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La Gestione dello Start-up Operativo e la Progettazione di un Sistema di 
Monitoraggio delle Performance di un Ce.Di - Caso Mef s.r.l. 
Giovanni Aquino e Valerio Degl’Innocenti 
Sommario 
Questa tesi descrive il lavoro di tirocinio svolto presso il Ce.Di dell’azienda Mef s.r.l. di 
Firenze durante la sua fase di start-up. La prima attività portata avanti dal team riguarda la 
gestione dello start-up operativo in termini d’ingegnerizzazione dei layout dei reparti, 
mappatura dei processi e stesura delle procedure operative. Secondariamente è stato 
progettato un sistema di monitoraggio della performance logistica e della produttività per 
mezzo di opportuni KPI corredandolo di una serie di cruscotti gestionali. Infine è stata svolta 
l’analisi della performance logistica per mezzo degli strumenti progettati. 
Le azioni intraprese hanno permesso in primo luogo una comprensione approfondita delle 
problematiche inerenti le dinamiche operative del Ce.Di; successivamente hanno consentito 
non solo di fornire uno strumento a supporto della direzione logistica per il monitoraggio 
delle attività operative, bensì hanno anche reso possibile un sensibile miglioramento della 
performance e del livello di servizio offerto, in linea con gli obiettivi fissati dalla direzione 
logistica all’inizio del tirocinio. 
Abstract 
This thesis work describes the stage carried out at the Ce.Di of Mef s.r.l. company, during its 
start-up phase. The first activity concerns the operational start-up management, in terms of 
engineering departements’ layouts; then it concerns the process mapping and the editing of 
operating procedures. Later, a monitoring system of logistic performances and productivity 
through suitable KPI have been projected. Finally, the analysis of logistic performances has 
been realized by planned tools. 
These activities have made possible a deep comprehension of problems concerning the 
operational dynamics of Ce.Di.; later, they allowed not only to provide the logistic direction 
with a tool to support them during operational activities monitoring, but also they have 
permitted a considerable improving of performances and provided service level, taking in 
consideration the aims fixed by the logistic direction at the beginning of the stage. 
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Introduzione 
Il presente elaborato intende porsi come resoconto del lavoro di tirocinio svolto presso il 
Ce.Di dell’azienda Mef s.r.l. di Firenze durante la sua fase di start-up. Sulla base delle attività 
e delle analisi svolte in un periodo di sei mesi, gli obiettivi dello studio di questo caso 
aziendale si configurano nell’ingegnerizzazione dei reparti (ingressi e uscita) e nella 
progettazione di un sistema di misurazione delle performance che permetta di tenere sotto 
controllo i processi logistici dell’azienda. 
Entrando nel merito delle finalità, il presente lavoro rende conto delle attività svolte: 
 Gestione dello start-up operativo in termini d’ingegnerizzazione dei layout dei 
reparti, mappatura dei processi e stesura delle procedure operative; 
 Progettazione di un sistema di monitoraggio della performance logistica e della 
produttività per mezzo di opportuni KPI; 
 Realizzazione di una serie di cruscotti gestionali a supporto della direzione logistica 
per le attività operative e strategiche; 
 Analisi della performance logistica per mezzo degli strumenti progettati. 
Il lavoro è strutturato in due sezioni e sette capitoli. La prima parte (capp.1-2-3) inerisce la 
materia d’interesse e la contestualizzazione dell’ambiente in cui è stato svolto il tirocinio; la 
seconda rappresenta il nucleo centrale del progetto (capp.4-5-6-7). 
Il primo capitolo introduce l’ambito generale a cui la tesi fa riferimento. In particolare, si 
illustra l’evoluzione della logistica, dal suo concetto tradizionale a quello di supply chain 
management. In ultima analisi si entra nel merito delle differenti strategie distributive 
presenti in letteratura. 
Nel secondo capitolo viene descritto il contesto aziendale dove è stato svolto il tirocinio, 
soffermandosi nel dettaglio dell’evoluzione della distribuzione logistica e delle motivazioni 
che hanno portato all’adozione del nuovo assetto. 
Nel terzo capitolo si affronta l’argomento dell’organizzazione del Ce.Di, approfondendo le 
caratteristiche del WMS utilizzato (ad esempio la gestione dell’anagrafica degli articoli, 
l’algoritmo di carico della merce etc.) e la descrizione delle zone del magazzino. Tale capitolo 
fornisce una serie di informazioni e terminologia propedeutica alla comprensione dei capitoli 
successivi, in cui verranno descritte nel dettaglio le attività svolte durante il periodo di 
tirocinio. 
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Il quarto capitolo illustra e chiarisce la metodologia utilizzata nella fase d’ingegnerizzazione 
delle aree e delle attività del reparto ingresso e uscita del Ce.Di. Il primo step è stato quello 
di analizzare la situazione as-is ed individuare le relative problematiche. Successivamente 
sono stati definiti gli obiettivi e gli strumenti per raggiungerli. Per riuscire a comprendere 
appieno le esigenze e le relative dinamiche di ciascuna attività, è stato necessario effettuare 
la mappatura di ogni processo all’interno del Ce.Di, mappatura che è servita da base per la 
redazione di un manuale contenente le procedure operative. Infine, è stato affrontato il 
problema di ingegnerizzare il layout dei suddetti reparti applicando le soluzioni più 
opportune. 
Sulla base della letteratura esistente, il quinto capitolo chiarisce le fasi operative della 
progettazione e successiva implementazione di un sistema di monitoraggio dei processi 
logistici. In primis viene illustrato il concetto di KPI (Key Performance Indicator); 
successivamente vengono evidenziati i requisiti e le caratteristiche di un sistema di 
monitoraggio, focalizzando l’attenzione sulla selezione di un set di indicatori idonei al 
processo che si vuole controllare. Infine viene descritto il cruscotto aziendale, come 
strumento di reporting direzionale capace di monitorare l’andamento dei processi attraverso 
una serie di strumenti grafici. 
Nel sesto capitolo, si esegue la progettazione del sistema di valutazione delle performance 
del Ce.Di, individuando per ogni attività i KPI da creare e monitorare, definendo infine le 
caratteristiche progettuali di ciascun cruscotto realizzato. Tale sistema permette di 
monitorare: 
 La produttività e le prestazioni di ogni attività del Ce.Di, dal processo di controllo e 
stoccaggio del materiale fino al prelievo e spedizione; 
 La produttività di ogni singolo operatore; 
 La prestazione logistica del Ce.Di in termini di grado di copertura scorte e livello di 
servizio offerto; 
 L’andamento delle non conformità in uscita dal Ce.Di; 
 Il livello di saturazione degli spazi; 
 L’ammontare dell’obsoleto sia a livello aziendale sia nel Ce.Di. 
Nel settimo e ultimo capitolo, vengono mostrati ed analizzati i risultati ottenuti 
corrispondenti agli obiettivi prefissati. La bontà del lavoro svolto in team viene analizzata 
attraverso il supporto dei cruscotti progettati.  
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1 La logistica 
1.1 L’Evoluzione della logistica: dalla logistica tradizionale alla Supply Chain 
Fino ai primi anni ’60, non esisteva una funzione unificante i vari aspetti distributivi: 
generalmente le attività distributive venivano gestite dal settore dei trasporti o dai 
produttori che possedevano una propria flotta di veicoli. La svolta al concetto di 
distribuzione, avvenne negli Stati Uniti negli anni ‘70, con il “[…] riconoscimento, da parte di 
alcune aziende, della necessità di inserire la distribuzione nella struttura direttiva della 
propria organizzazione”1.  
Tradizionalmente con il termine logistica si intendevano solamente le attività di distribuzione 
fisica dei prodotti, ovvero il loro trasporto dal luogo di produzione al luogo di utilizzo. Questa 
visione risulta essere limitativa in quanto non permette di raggiungere l’obiettivo che si 
prefigge la logistica ovvero quello di garantire un elevato livello di servizio ai clienti, 
fornendo prodotti o servizi di alta qualità, nella quantità, nel tempo, nel luogo e nelle 
condizioni richieste, con rapidi tempi di risposta e a costi contenuti. 
Per raggiungere questo obiettivo è necessario integrare tutte le attività che coinvolgono 
l’intero ciclo operativo dell’azienda, ovvero:  
 Approvvigionamento delle materie prime dai fornitori;  
 Produzione: programmazione, fabbricazione, assemblaggio;  
 Distribuzione fisica dei prodotti finiti: movimentazione, stoccaggio, evasione ordini 
dei clienti e trasporto. 
Emerge quindi il concetto di logistica integrata, sintetizzato in modo preciso nella definizione 
proposta nel 1986 dal Council of Logistics Management: “Il processo di pianificazione, 
implementazione e controllo dell'efficiente ed efficace flusso e stoccaggio di materie prime, 
semilavorati e prodotti finiti e delle relative informazioni dal punto di origine al punto di 
consumo con lo scopo di soddisfare le esigenze dei clienti”. 
La missione della logistica è quindi di pianificare e coordinare tutte le attività necessarie per 
raggiungere il livello di servizio desiderato al minor costo possibile. La logistica deve quindi 
essere vista come il collegamento tra il mercato e l'ambiente operativo dell'azienda. In 
sintesi la logistica integrata è un processo trasversale all’interno del sistema produttivo, che 
coinvolge orizzontalmente diverse funzioni aziendali con lo scopo di gestire in modo 
                                                 
1
 Rusthon, A., Oxely, J., 1993, Manuale di logistica distributiva, Milano, FrancoAngeli. 
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integrato e di ottimizzare il flusso di tutti i materiali e di tutte le informazioni provenienti dal 
mercato fino ai fornitori.  
Nella Figura 1 sono riassunti i concetti sopra riportati, mostrando la differenza tra il concetto 
di logistica tradizionale e integrata, evidenziando in blu il flusso dei materiali e in rosso il 
flusso delle informazioni.  
 
Figura 1: Evoluzione della logistica 
La logistica integrata per sua definizione comprende tutte le attività di customer service, di 
gestione delle scorte, di movimentazione e gestione delle merci (Material Handling), di 
processazione dell'ordine, di localizzazione di fabbriche e depositi, di approvvigionamento, e 
di trasporto. 
Quindi la logistica, può rappresentare un’importante fonte di vantaggio competitivo, a 
condizione che venga intesa come un processo integrato, ovvero come un insieme di attività 
gestionali distinte che mirano in modo coordinato al raggiungimento dell’obiettivo comune 
di consentire all’azienda di soddisfare al meglio le esigenze del mercato. 
La Figura 2 mostra in maniera chiara come la logistica, assieme anche alle altre attività, sia 
un’attività fondamentale all’interno di un’azienda che decide di competere in un 
determinato mercato. Dagli studi di Porter infatti si evince che: “Il vantaggio competitivo non 
può essere compreso pensando ad un’impresa come un tutt’uno. Esso deriva da molteplici 
attività specifiche che un’impresa realizza durante la fase di progettazione, produzione, 
marketing, vendita e supporto a livello di servizio. La catena del valore disaggrega 
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un’impresa nelle sue attività strategicamente rilevanti in modo da comprendere il 
comportamento dei costi e le fonti potenziali o reali della differenziazione”2. 
 
 
Figura 2: Catena del Valore di Porter 
Questo concetto strategico generale nasce dall’obiettivo di semplificare la complessa realtà 
aziendale suddividendola in diverse funzioni o attività separate, tutte con l’obiettivo di 
raggiungere un vantaggio competitivo.  
Porter, nel suo schema, divise le attività in primarie e di supporto (o secondarie): le prime 
sono la logistica in entrata, la produzione, la logistica in uscita, il marketing e le vendite, e 
l’assistenza post vendita; mentre l’approvvigionamento, la tecnologia, le risorse umane e le 
infrastrutture costituiscono le secondarie. 
Tale schema, utilizzato come punto di riferimento da parte delle imprese, identifica la 
logistica come un’attività primaria, ovvero un’attività necessaria e fondamentale all’interno 
di qualsiasi azienda commerciale o industriale. 
La logistica, in questa raffigurazione, viene suddivisa in logistica in entrata e in uscita. Come 
si può capire dal nome stesso, il termine logistica in entrata sta ad indicare tutte le 
operazioni connesse al ricevimento dei materiali, all’organizzazione del magazzino, alla 
gestione dei fornitori, alle attività di controllo delle scorte. Il termine logistica in uscita, 
                                                 
2
 Cfr. Porter, M. E., 1982, Strategia competitiva: analisi per le decisioni, Bologna, Tipografia Compositori. 
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invece, fa riferimento a tutte le attività come il magazzinaggio, la gestione delle consegne, 
ma anche le attività di pianificazione delle spedizioni3. 
Nel tempo il concetto di logistica si è esteso al di fuori dei confini aziendali, verso 
un’integrazione sempre più spinta dei flussi logistici, sia materiali che informativi. L’obiettivo 
è diventato quello di governare tutte le fasi del processo produttivo, anche esterne 
all'azienda, secondo una visione sistemica. 
Il percorso evolutivo ha condotto alla nascita del concetto di Supply Chain Management 
(Figura 3) ovvero di un nuovo approccio di management in cui l’azienda non è più vista come 
una singola entità, ma bensì è inserita all’interno di una catena di fornitura, la cosiddetta 
supply chain, formata da tutti gli attori che integrano i propri processi di business per fornire 
prodotti, servizi e informazioni che creano valore per il consumatore finale. 
 
 
Figura 3: Supply Chain Management: Fonte Dallari F., Marchet G. (2003), Rinnovare la Supply Chain, Ed. Il Sole 24 Ore 
Quindi, oggi è diventato necessario ed indispensabile il coinvolgimento di tutte le imprese 
che si trovano a monte e a valle dell’azienda, le quali non sono viste più entità a se stanti ma 
come interlocutori con cui interagire per raggiungere l’obiettivo finale di soddisfazione del 
cliente finale. La prestazione complessiva di un’azienda è funzione dell’intera catena in cui è 
inserita, ecco perché è fondamentale dedicare uno sforzo intenso alla gestione della supply 
                                                 
3
 Cfr. Candiotto, R., Spano, F. M., Turolla, A., 1995, Logistica e magazzino: aspetti organizzativi, gestionali e di 
controllo; valutazione civilistica e fiscale delle scorte, Milano, A. Giuffrè. 
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chain e al coordinamento dei flussi informativi e dei flussi di prodotti e di servizi che la 
attraversano4.   
1.2 Supply Chain Management  
I diversi autori sostanzialmente concordano nel definire la supply chain come “un sistema 
costituito da una rete di entità economiche diverse, autonome o semiautonome, costituita da 
fornitori, produttori, distributori, dettaglianti e consumatori finali che sono collegati da un 
flusso comune di materiali e informazioni che concorrono alla realizzazione di prodotti finiti e 
servizi, in grado di soddisfare le richieste del consumatore finale”5. 
Nella Figura 4, viene rappresentata una supply chain, i nodi che la costituiscono e i diversi 
flussi che la attraversano. È possibile comprendere come la supply chain, legata ad un 
prodotto, vada ben oltre l’impresa che lo realizza, interessando tutti i suoi fornitori, i 
produttori delle materie prime presenti nell’oggetto, i distributori del prodotto finito, i 
rivenditori, fino ad arrivare al cliente. 
 
Figura 4: Supply Chain 
La Figura 5, è ricavata dai documenti del Supply Chain Council (SCC)6 e dal modello da esso 
creato (Supply chain Operations Reference – SCOR model), in cui sono stati definiti i processi 
                                                 
4
 Cfr. Dallari F., Marchet G. (2003), Rinnovare la Supply Chain, Ed. Il Sole 24 Ore. 
5
 Cfr. Dallari F., Marchet G. (2003), Rinnovare la Supply Chain, Ed. Il Sole 24 Ore.  
6
 Cfr.Supply-Chain Council, (2005), Supply Chain Operations Reference Model. Supply-Chain Council, Inc. 
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che costituiscono la supply chain e la loro collocazione fra i vari attori che in essa agiscono. 
Nel dettaglio vengono riportati i cinque macro-processi individuati7: 
 Plan: comprende la pianificazione e gestione della catena, tramite decisioni sulle 
risorse finanziarie, fisiche e conoscitive; 
 Source: consiste nei processi per la gestione dei fornitori, delle consegne, delle 
informazioni con lo stadio a monte della catena e degli accordi con le fonti di 
approvvigionamento; 
 Make: prevede al suo interno tutti i processi produttivi di realizzazione del prodotto o 
erogazione del servizio, nonché il loro interfacciamento con le altre fasi della supply 
chain; 
 Deliver: in cui sono presenti i processi di consegna e di gestione dei clienti, ivi 
compresi gli attori a valle della catena. 
 Return: tutte le attività legate al percorso inverso delle merci e delle informazioni, 
quindi dal mercato o dai clienti verso i produttori o i fornitori. 
 
 
Figura 5: I processi nella SCM, Fonte SCOR-SCC 
La struttura della supply chain, rappresenta e descrive la rete di relazioni in essere tra le 
diverse imprese, le quali vengono generalmente identificate partendo da una impresa focus 
di analisi (di solito coincidente con il soggetto che osserva tale struttura). La definizione di 
tale struttura serve quindi per mappare l’insieme di imprese a monte (i fornitori) e a valle (i 
clienti) dell’impresa focus. La definizione della struttura della catena appare essenziale per 
comprendere l’estensione dei processi e del network di imprese. 
Essa infatti, nel momento in cui definisce la struttura della catena deve esplicitare la natura 
più o meno strategica delle relazioni con tali imprese. 
                                                 
7
 Cfr. www.apics.org, Supply Chain Council 
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La struttura di una catena di fornitura presenta generalmente due dimensioni8: 
 Dimensione orizzontale: numero di livelli in cui si articola la relazione con le altre 
imprese a monte e a valle. Si identificano quindi fornitori e clienti di primo livello 
(direttamente relazionati all’impresa-focus) e di secondo livello (fornitori dei fornitori 
e clienti dei clienti); 
 Dimensione verticale: all’interno di ogni livello può variare il numero di clienti e 
fornitori. Ad esempio, a monte dell’impresa focus, un elevato numero di fornitori, 
alternativi o complementari tra loro, determina una ampiezza della dimensione 
verticale (wide structure). Viceversa se è ridotto il numero di fornitori all’interno di 
un medesimo livello, la dimensione verticale è poco ampia (narrow structure). Le 
stesse riflessioni valgono per la dimensione verticale a valle dell’impresa focus. 
La definizione della struttura della catena di fornitura permette quindi di attuare una 
efficace mappatura del processo di supply chain management e di come esso si sviluppi 
lungo i diversi livelli della catena. Tale attività permette di selezionare i membri della catena 
con cui implementare o perfezionare un eventuale progetto di integrazione, al fine di 
migliorare la gestione del processo di SCM. 
I parametri che devono essere considerati nella creazione della cosiddetta supply chain 
network structure sono9: 
1. La dimensione del network, in termini di struttura orizzontale, struttura verticale e 
posizione dell’impresa focus lungo la catena; 
2. La classificazione dei membri all’interno della catena, distinti in “primari” e “non-
primari”, in base a parametri quali, ad esempio, il loro potere negoziale, la rilevanza 
strategica rispetto al conseguimento degli obiettivi di supply chain management o la 
loro sostituibilità con altre imprese; 
3. Il sistema di relazioni in essere all’interno della catena, classificate in funzione del 
livello di rilevanza strategica che esse assumono nell’ottica dell’impresa focus di 
analisi. 
Nella Figura 6, si riporta un esempio di struttura di catena di fornitura, in cui la dimensione 
orizzontale presenta due livelli a monte e due livelli a valle, mentre quella verticale presenta 
quattro fornitori e tre clienti ai primi livelli. 
 
                                                 
8
 Cfr. Marini G., Dalla logistica al Supply Chain Management, Logistica Management, 2002 
9
 Cfr. Chopra S., Meindl P., Supply chain management: strategies, planning and operation, Prentice Hall, 2004 
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Figura 6: Esempio di Supply Chain Network 
Come evidenziato in figura, l’impresa non è più un’entità isolata, ma opera all’interno di un 
supply network10, interagendo con altre imprese a monte e a valle. In termini generali 
l’impresa interagisce anche con altri attori tra cui i concorrenti diretti, i potenziali entranti, le 
organizzazioni dei lavoratori, l’ambiente economico, politico, sociale e culturale ma, per 
coloro che si occupano di SCM, questi aspetti vengono considerati solo se funzionali alla 
gestione delle interazioni con i clienti e con i fornitori.  
Il network a monte (supplier network), è costituito dai fornitori di beni, servizi e informazioni 
dell’impresa. I fornitori diretti dell’impresa centrale del network sono detti fornitori di primo 
livello (first-tier suppliers), mentre i fornitori di quelli di primo livello sono detti fornitori di 
secondo livello (second-tier suppliers).  
                                                 
10
 Christopher M., Logistics & Supply Chain Management creating value-adding networks, 2005 
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Il network a valle (demand network) è costituito dai clienti dell’impresa centrale ovvero dai 
clienti di primo livello (first-tier customers), fino ai consumatori finali (second-tier 
customers), oltre il quale i beni non subiscono più trasformazioni né passaggi. 
La rete a valle racchiude le relazioni che attengono alla distribuzione fisica dei prodotti, 
attraverso agenti distributori, magazzini e la vendita. 
Il network totale (total supply network) comprende tutte le imprese dal punto di origine al 
punto di consumo, ossia dalle materie prime grezze ai prodotti o servizi richiesti dai 
consumatori finali11. 
Gli attori di una supply chain possono essere distinti in due categorie quali agenti di 
produzione e di servizio. 
Gli agenti di produzione sono: 
 Retailer e wholesaler: i quali costituiscono i punti vendita in cui il consumatore finale 
acquista il prodotto; 
 Centri di distribuzione: sono le entità coinvolte nella ricezione dei prodotti dai punti 
di produzione ed eseguono le attività di stoccaggio e distribuzione ai dettaglianti o ai 
grossisti; 
 Impianti di produzione: sono quelle entità in cui i componenti sono fabbricati e 
assemblati per arrivare al prodotto finito, rientrano in questa categoria tutti i 
fornitori e i subfornitori presenti lungo la catena logistica. 
Gli agenti di servizio sono: 
 Aziende di trasporto: sono quelle entità che si occupano del trasferimento fisico dei 
beni; 
 Aziende di servizi: sono quelle entità che forniscono i servizi necessari alla 
coordinamento e allo svolgimento delle attività della supply chain. 
All’interno della rete poi, ciascun nodo o entità si trova a dover gestire sia aspetti interni che 
aspetti esterni, i quali collegano l’azienda con gli altri partner della catena produttiva; si 
possono quindi distinguere per ciascun elemento della catena: 
 Funzioni interne: cioè tutte le attività e i processi necessari a fornire un prodotto o 
servizio ai propri clienti diretti; 
 Collegamenti esterni a monte: cioè gli scambi di materiali, informazioni e denaro con 
le entità a monte nella filiera produttiva. Le funzioni chiave di questo aspetto sono 
                                                 
11
 Idem 
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l’acquisto, la gestione dei materiali, la gestione delle relazioni con i fornitori, lo 
scambio delle informazioni con questi, etc.; 
 Collegamenti esterni a valle: riguardano le attività che coinvolgono le entità a valle 
nella supply chain rispetto un certo elemento, come per esempio i centri di 
distribuzione e le entità che realizzano il trasferimento dei prodotti e servizi al 
consumatore finale; 
 Collegamenti esterni allo stesso livello: cioè scambi di materiali e informazioni con 
entità che si occupano delle stesse attività con cui si intrattengono delle 
collaborazioni al fine di avere dei vantaggi comuni. 
La struttura di una supply chain è varia e dipende dalle aziende che ne entrano a far 
parte e dalle relazioni che tra loro si stabiliscono. Le reti sono generalmente costituite 
per volontà di un’entità più forte, con un significativo potere contrattuale all’interno 
della catena, che assume il ruolo di coordinatore dell’attività economica. Le reti che 
possono venire a configurarsi possono essere suddivise a seconda della loro struttura in: 
 Reti verticali: sono caratterizzate dall’assenza di più entità concorrenti allo stesso 
livello, cioè le catene classiche costituite da fornitore, produttore e distributore. 
Costituiscono la tipologia di reti più semplici. Rispetto alle reti orizzontali, la 
mancanza di più entità allo stesso livello, se da una parte limita i conflitti 
concorrenziali, dall’altra comporta ridotte possibilità di sviluppare utili 
collaborazioni interne; 
 Reti orizzontali: sono le reti in cui le entità possono lavorare ad uno stesso livello, 
svolgendo quindi la stessa attività. Questo tipo di rete è caratterizzato da 
relazioni di collaborazioni tra entità quando la capacità produttiva di una sola non 
è sufficiente a soddisfare l’intera richiesta. Tali reti, basate su legami collaborativi 
interni in un ambiente comunque competitivo, sono quelle che maggiormente 
tendono a svilupparsi nel futuro perché consentono di migliorare le prestazioni di 
una supply chain riducendo il livello di risorse impiegate; 
 Reti ibride: in cui sono presenti configurazioni miste delle due precedenti 
tipologie; 
 Reti temporanee: sono quelle reti costituite temporaneamente per sfruttare 
determinate opportunità o per sviluppare un progetto di durata limitata. 
Il SCM rappresenta una fonte di vantaggio competitivo poiché consente un aumento del 
livello del servizio accompagnato da una simultanea riduzione dei costi. Il miglioramento del 
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trade–off fra livello di servizio e costi può essere sinteticamente spiegato osservando che 
l’approccio integrato permette un’ottimizzazione complessiva, a livello globale della supply 
chain, e ciò garantisce un risultato più efficiente rispetto l’ottimizzazione a livello locale delle 
singole parti, indipendentemente l’una dalle altre.  
1.3 La logistica nella Supply Chain 
In questo paragrafo verrà trattato il ruolo della logistica all’interno della Supply Chain. 
La logistica industriale può essere suddivisa in tre categorie12, come rappresentato in Figura 
7, ovvero logistica degli approvvigionamenti, logistica interna e logistica distributiva. 
 
Figura 7: Logistica Industriale 
La prima si rivolge alla pianificazione e gestione di tutti i processi e le risorse interessate a far 
pervenire alle imprese produttive tutti i beni o i componenti necessari alla realizzazione di un 
bene o erogazione di un servizio.  
La logistica interna ha come scopo l’ottimizzazione di tutti i flussi che sono presenti nel sito 
produttivo, sia esso di materiali, di persone, di informazioni, etc.  
La gestione dei beni e delle informazioni a valle della produzione, costituiscono la logistica 
distributiva, cioè il supporto necessario a portare sul mercato il prodotto, negli opportuni 
luoghi, quantità, tempi, eccetera. Il principale obiettivo della logistica distributiva è pertanto 
la riduzione del costo di fornitura dei prodotti finiti ai clienti mantenendo o migliorando il 
livello di servizio fornito. 
                                                 
12
 Cfr. Andriano, A., (2003), Produzione e logistica, ed. 15a, FrancoAngeli, Milano 
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I sistemi logistici delle imprese di produzione e distribuzione, si compongono di centri 
logistici, detti anche nodi (facilities), in cui vengono svolte attività di trasformazione, 
assemblaggio, imballaggio, stoccaggio, smistamento, vendita, etc. I beni vengono prodotti in 
uno o più impianti di produzione, per poi essere trasferiti presso i magazzini, dove vengono 
stoccati, prima di essere trasportati ai rivenditori o direttamente ai clienti (consumatori), 
eventualmente transitando per ulteriori punti di immagazzinamento, come rappresentato 
nell’esempio in Figura 8. 
 
Figura 8: Il Sistema Distributivo 
Il sistema logistico deve raggiungere due obiettivi spesso contrastanti13:  
 Ottimizzare l’efficienza interna aziendale attraverso l’uso efficiente delle risorse e il 
contenimento del costo globale di gestione;  
 Ottimizzare l’efficacia dell’azienda verso il mercato, in termini di capacità di 
soddisfare le esigenze del cliente con un buon livello di servizio. 
Affinché vengano ridotti i costi e aumentato il livello di servizio al cliente, le strategie 
logistiche devono considerare le interazioni tra i diversi attori di questa rete logistica. 
                                                 
13
 Cfr. Dallari F., Marchet G. (2003), Rinnovare la Supply Chain, Ed. Il Sole 24 Ore. 
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Per raggiungere questi obiettivi è necessario avere un flusso informativo nel verso opposto 
al flusso dei materiali, tale da garantire, in ogni nodo della catena, che il materiale si trovi nel 
posto giusto, nel momento adeguato, nel corretto assortimento, nella quantità richiesta, 
nella migliore condizione di presentazione e al minimo costo. Compito della gestione 
logistica è dunque seguire il flusso dei materiali che attraversano tutti i nodi logistici, dai 
fornitori ai clienti, per fare in modo che il servizio offerto al cliente sia massimo, 
minimizzando il costo totale delle operazioni logistiche. 
1.3.1 La logistica distributiva  
La distribuzione fisica rappresenta la fase finale della supply chain, il cui compito è quello di 
rendere disponibili i prodotti ai clienti di primo e secondo livello collocati nel mercato a valle.  
La corretta progettazione di questa attività consente di ottimizzare il livello di servizio offerto 
al cliente e di ridurre i costi di trasferimento dallo stabilimento al mercato.  
Le scelte relative alla distribuzione si occupano di trovare il modo migliore per diffondere i 
prodotti nel mercato a valle, per questo viene affiancata alla funzione marketing, avente il 
compito di: “creare valore per i clienti e creare con loro solide relazioni al fine di ottenere in 
cambio un ulteriore valore”14.  
La configurazione della distribuzione fisica deve tener conto: della posizione che l’impresa 
vuole occupare, se vuole ricercare l’efficienza o la rapidità di evasione dell’ordine, e della 
tipologia di mercato al quale il prodotto è offerto. 
L’impresa dispone in generale di due principali alternative distributive: consegna diretta e 
consegna indiretta15. 
1.3.1.1 Strategia distributiva: consegna diretta 
La consegna diretta prevede che i prodotti siano inviati direttamente dall’impresa al cliente 
senza ricorrere ad intermediari. A seconda del punto di stoccaggio principale della merce nel 
supply network, si possono avere due distinzioni: la consegna diretta con stoccaggio 
decentralizzato presso i clienti e la consegna diretta con stoccaggio centralizzato presso il 
fornitore. 
La prima tipologia, decentralizzata, prevede che il prodotto venga consegnato direttamente 
dal produttore ai punti vendita, bypassando depositi e centri di distribuzione. Le scorte 
                                                 
14
 Cfr. Kotler P., Armstrong G., 2000, Principi di marketing, Edizione 2010, Milano, PearsonPrentice Hall. 
15
 Cfr. Romano P., Danese P., 2006, Supply Chain Management. La gestione dei processi di fornitura e 
distribuzione, Milano, Ed. McGraw-Hill 
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vengono stoccate localmente presso i punti vendita, i quali comunicano i propri ordini 
d’acquisto ai buyer, i quali coordinano le consegne dirette dalla rete dei fornitori ai punti 
vendita. I vantaggi di questa strategia distributiva sono: evitare le spese di realizzazione e 
gestione relative ai centri di distribuzione, la rapidità dei tempi di risposta al cliente finale 
grazie alla disponibilità delle scorte e la velocità di gestione dei resi e delle sostituzioni.  Per 
contro vi sono svantaggi legati al sostenimento di elevati costi delle scorte, poiché non è 
possibile beneficiare dell’effetto risk pooling, non esistendo alcun deposito centrale dove 
aggregare le scorte. Altro effetto negativo sono gli elevati costi di spedizione ai punti vendita 
poiché i carichi dai fornitori devono essere frazionati in piccoli lotti da inviare ai singoli punti 
vendita.  Inoltre è necessario sostenere elevati costi per garantire un adeguato livello di 
servizio ai clienti finali inteso come disponibilità del prodotto in tutti i punti vendita.  
Questa strategia distributiva non è adatta a qualsiasi tipo di prodotto, tipicamente è 
impiegata per i prodotti ad elevata rotazione o deperibili (alimentari freschi) e per le 
situazioni in cui i clienti richiedono rapidi tempi di consegna. Infatti nel caso di prodotti ad 
elevata rotazione, i punti vendita sono soliti ordinare interi bancali o mezzi a pieno carico. 
Ciò significa che la presenza di depositi intermedi, non consentirebbe significative riduzione 
dei costi di trasporto data la necessità di ricondizionare i carichi per i punti vendita.  
La seconda tipologia, ovvero la consegna diretta con stoccaggio centralizzato, tutte le scorte 
sono tenute dal fornitore, il quale consegna i prodotti direttamente ai cliente.  
In questo caso, i punti vendita sono spesso considerati punti di raccolta ordini, ovvero 
supportano i clienti nell’inviare la richiesta al sistema aziendale e fungono da punti di 
prelievo al momento della consegna.  
I principali vantaggi correlati a questo tipo di consegna diretta sono: la possibilità di 
aggregare le scorte presso il produttore e di beneficiare dell’effetto risk pooling, la riduzione 
dei costi fissi di stoccaggio, dei costi di movimentazione e la disponibilità del produttore di 
detenere un’elevata varietà di prodotto. Gli svantaggi sono legati: al sostenimento di elevati 
costi di trasporto dovuti all’aumentare della distanza media tra il punto di stoccaggio e il 
cliente finale, tempi di consegna elevati, in quanto gli ordini devono essere trasmessi ai 
produttori e le distanze che il prodotto deve percorrere sono in media maggiori rispetto ai 
sistemi decentralizzati.  Inoltre è necessario sostenere elevati investimenti per adottare un 
sistema informativo, che permetta fornire ai clienti le informazioni sulla disponibilità dei 
prodotti e sullo stato di avanzamento dell’ordine. Infine la gestione dei resi e le sostituzioni 
può essere complessa e lenta, soprattutto, nel caso di ordini che provengono da più 
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produttori (ordini multipli). Un modo per affrontare tale problema è quello di utilizzare il 
merge in transit, che consente di aggregare le consegne provenienti da diversi produttori in 
un unico carico che viene consegnato al cliente16.  
1.3.1.2 Strategia distributiva: consegna indiretta 
La consegna indiretta prevede l’utilizzo di intermediari tra il fornitore e il cliente finale. A 
seconda delle attività svolte dagli intermediari è possibile individuare due diverse modalità: 
la consegna indiretta tramite deposito (warehousing) o tramite transit-point (cross-docking).  
La prima strategia consiste nello stoccaggio dei prodotti in depositi situati tra il luogo di 
produzione e quello di consegna. Nei depositi vengono svolte le seguenti attività: 
 Ricevimento della merce dai fornitori che comprende lo scarico, il controllo qualità, 
l’attività di trasferimento della merce all’interno del deposito;  
 Stoccaggio, consiste nell’assegnazione di una posizione di stoccaggio a ciascuna SKU, 
aggiornamento della giacenza nel sistema informativo; 
 Prelievo della merce (picking), ovvero la ricerca della posizione di stoccaggio, il 
prelievo dei prodotti richiesti, la formazione dei lotti di spedizione (sorting), 
l’imballaggio e aggiornamento del sistema informativo;  
 Spedizione della merce ai clienti prevede la scelta del mezzo che ottimizza i costi e i 
volumi di ingombro, carico della merce sui mezzi di trasporto.  
In un supply network possono essere utilizzati diversi tipi di deposito:  
 Supplier hub: si tratta di punti di consolidamento dei carichi provenienti da numerosi 
fornitori di prodotti diversi. Possono essere posizionati in prossimità di un grande sito 
produttivo di un cliente, o in alternativa vicino alle fonti e rendere possibile il 
consolidamento in un unico carico di un insieme di piccoli lotti inviati da numerosi 
fornitori localizzati in una specifica area geografica; 
 Centro di distribuzione (Ce.Di): è un deposito dove numerosi fornitori inviano pieni 
carichi di una limitata gamma di prodotti. Vengono riforniti numerosi clienti. Nel 
deposito viene creato l’assortimento richiesto dai clienti, mettendo assieme le 
consegne di diversi fornitori. Rispetto al supplier hub prevale la funzione di 
smistamento rispetto a quello di consolidamento delle consegne. 
                                                 
16
 Idem  
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 Centro di consolidamento o raccolta (Ce.Ra): la differenza rispetto al Ce.Di è che i 
fornitori producono tutti lo stesso tipo di prodotto. Le piccole consegne dei fornitori 
vengono combinate in grandi carichi inviati ai clienti; 
 Centro di smistamento (breakbulk warehouse): le consegne di grande quantità di 
merce da parte di un fornitore vengono suddivise in consegne di minori dimensioni 
inviate in un’area geografica limitata; 
I principali vantaggi legati a questa tipologia di distribuzione sono: la possibilità di sfruttare 
economie di scala nei trasporti in ingresso e in uscita dal deposito, la rapidità di consegna 
quando i depositi sono localizzati in prossimità dei mercati di destinazione, la semplificazione 
dell’attività di ricevimento per i clienti e la possibilità di gestire i resi e le sostituzioni 
direttamente del deposito. Gli svantaggi riscontrati derivano dall’alto livello di scorte rispetto 
alla consegna diretta perché il deposito consente un livello di aggregazione inferiore rispetto 
al magazzino presso il produttore, il sostenimento di elevati costi fissi per la presenza del 
deposito. Infine, la varietà di prodotti presenti può essere limitata anche se maggiore di 
quella presente nel caso di scorte distribuite nei punti vendita.  
Questo tipo di strategia è adatta per prodotti con rotazione medio alta e quando i clienti 
sono disposti ad attendere per avere il prodotto17. 
La seconda strategia, ovvero la consegna indiretta tramite cross-docking, consente di 
limitare il tempo di stoccaggio della merce nei punti intermedi tra fornitori e clienti, 
solitamente inferiore alle 12-15 ore, permettendo di ridurre complessivamente l’ammontare 
delle scorte e il tempo di attraversamento del supply network. Questa modalità distributiva 
è molto utilizzata a causa dell’impatto che ha sul livello di servizio al cliente, ad esempio circa 
il 75% dei prodotti alimentari utilizza questa tecnica. Questa tipologia prevede un centro di 
distribuzione particolare, detto transit point, questo è un punto di coordinamento del flusso 
dei materiali più che un centro di stoccaggio, in quanto caratterizzato da tempi di 
immagazzinamento molto bassi. In questo caso, la merce inviata dai fornitori in grandi 
quantità viene ricevuta presso le banchine di ingresso del transit point, viene scaricata, 
disimballata, prelevata immediatamente per creare l’assortimento richiesto dai clienti, e 
trasferita subito dalle piattaforme di ricevimento a quelle di spedizione per il successivo invio 
ai clienti. In casi estremi, il cross-docking, consente di bypassare alcune attività quali lo 
stoccaggio e il prelievo. In questo caso, detto “Cross-docking Pre-allocato” (Figura 9), gli 
                                                 
17
 Cfr. Romano P., Danese P., 2006, Supply Chain Management. La gestione dei processi di fornitura e 
distribuzione, Milano, Ed. McGraw-Hill 
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ordini dei diversi punti vendita vengono allestiti singolarmente dal fornitore, il quale invia 
bancali, già predisposti per ogni singolo cliente. Questi, vengono direttamente trasferiti dalle 
piattaforme di ricevimento a quelle di spedizione. Per riuscire a far questo è necessario far 
giungere al fornitore l’informazione sulla quantità richiesta dal cliente affinché possa 
formare i bancali nella maniera opportuna18. 
 
Figura 9: Cross-Docking Pre-Allocato 
Quando questo non è possibile, nel transit point, deve essere presente una piattaforma di 
prelievo e assortimento dove vengono prelevati gli articoli dai bancali provenienti dai 
fornitori, per costruire dei lotti di spedizione con l’assortimento richiesto dai clienti. In 
questo caso si distinguono due tipologie di cross-docking: 
 Cross-docking ventilato (Figura 10): gli ordini dei diversi punti vendita vengono 
aggregati per fornitore, in alcuni casi arrotondando la somma dei colli ordinati per 
una stessa referenza allo strato o all’UdC (Unità di Carico) intera. All’arrivo del mezzo 
in ingresso dal fornitore, le UdC mono-referenza non vengono stoccate, ma sono 
direttamente oggetto di prelievo da parte degli allestitori (picker) che smistano 
completamente il carico su UdC multi-referenza (multi-articolo) destinate a ciascun 
punto vendita.  
                                                 
18
 Cfr. Efficient Consumer Response, 2014, La logistica per la creazione di valore nella filiera del largo consumo 
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Figura 10: Cross-docking Ventilato 
 Cross-docking a doppia ventilazione (Figura 11): i pallet misti in ingresso dai singoli 
fornitori vengono ricomposti in pallet mono-articolo e multi-fornitore; nella fase 
successiva di prelievo i pallet mono-articolo vengono riorganizzati per punto di 
consegna. Questo accade ad esempio nei Ce.Di. nel settore dell’ortofrutta19. 
 
Figura 11: Cross-Docking a Doppia Ventilazione 
Per poter funzionare, questo sistema deve rispettare tutta una serie di prerequisiti quali: il 
transit point, i clienti e i trasportatori devono essere collegati da sistemi informativi (GPS, 
POS, terminali satellitari etc.) per assicurare la sincronizzazione di ordini, prelievi, 
assortimenti e consegne; il sistema di trasporto deve essere affidabile, rapido e puntuale; le 
previsioni devono essere esatte e lo scambio dei dati rapido, puntuale e continuo; dovrebbe 
                                                 
19
 Idem 
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essere garantito un flusso di prodotti tale da permettere il riempimento dei mezzi di 
trasporto in ingresso e uscita. 
A fronte di costi di investimento anche importanti, sono presenti evidenti vantaggi legati alla 
strategia di cross-docking: in primo luogo la diminuzione dei livelli di magazzino permette ai 
centri di distribuzione una migliore allocazione della propria capacità; in seconda istanza può 
aumentare la rapidità di risposta al cliente, grazie al minore tempo di attraversamento20.  
Inoltre, il poter evadere gli ordini direttamente senza dover controllare, stoccare e prelevare 
la merce permette di risparmiare tempo e costi, che vengono sostenuti nella gestione 
tradizionale della merce in magazzino, come è possibile notare nella Figura 12. 
 
Figura 12: Il Cross-Docking 
Da un punto di visto strutturale, il contesto appena descritto richiede l’uso e la scelta di 
peculiari soluzioni, come codici a barre personalizzati, confezioni particolari, percorsi speciali 
per il material handling, etc.. Come vantaggio non bisogna dimenticare che una gestione 
migliore delle merci, con conseguente riduzione dei livelli di magazzino, può essere collegata 
ad una riduzione degli spazi occupati e dunque alla possibilità di utilizzare centri di 
distribuzione di dimensioni ridotte. 
                                                 
20
 Rushton A., Oxley J., Boscato F., Manuale di logistica distributiva, Franco Angeli, Milano, 2010. 
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Le aziende tipicamente adottano combinazioni di diverse strategie distributive, a seconda 
degli obiettivi strategici, delle caratteristiche dei prodotti, dei clienti e del contesto in cui 
operano. Nella Tabella 1, vengono riassunti i contesti applicativi che meglio si adattano alle 
strategie descritte.  
Consegna diretta con 
stoccaggio 
decentralizzato 
Consegna diretta con 
stoccaggio centralizzato 
Consegna indiretta 
- Prodotti ad elevata 
rotazione 
- Prodotti per cui i clienti 
richiedono la disponibilità 
immediata 
- Presenza di grandi punti 
vendita 
- Prodotti a basso valore 
unitario 
- Prodotti deperibili 
- Prodotti con domanda 
prevedibile 
- Prodotti a bassa rotazione 
- Prodotti per cui i clienti 
non richiedono bassi tempi 
di consegna 
- Clienti che ordinano grandi 
quantitativi 
- Prodotti ad alto valore 
unitario 
- Prodotti con grande 
varietà di configurazioni 
possibili 
- Prodotti con domanda 
difficilmente prevedibile 
- Prodotti a medio-alta 
rotazione 
- Prodotti per cui i clienti 
richiedono bassi tempi di 
consegna ma non la 
disponibilità immediata 
- Prodotti a basso valore 
unitario 
Tabella 1: Strategie di Distribuzione 
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2 Caso Aziendale Mef Srl 
2.1 Presentazione dell’azienda 
Mef nasce nel 1968 (Montature Elettriche Fluorescenti), iniziando con il montaggio di 
lampadari così detti “circoline” e la rivendita di piccoli elettrodomestici, diventando poi Mef 
(Materiale Elettrico Firenze), società multi specialistica dedicata alla distribuzione di 
materiale elettrico. Mef è tra i fondatori del primo gruppo di acquisto tra società di 
distribuzione di materiale elettrico, il Gruppo Findea che attualmente fa parte di IDEE 
(International Distributors of Electrical Material Europe) associazione europea di consorzi 
d’acquisto nazionali che conta, attualmente, 15 soci, una presenza in 16 nazioni europee e 
690 punti vendita. Nel 2015 Mef è stata in parte acquisita dalla multinazionale Würth. 
Per inquadrare il contesto aziendale dove è stato svolto il lavoro di tesi sono elencate le 
principali caratteristiche dell’azienda: 
 Fatturato: circa 130 milioni di euro; 
 500 dipendenti; 
 Canali di vendita: 
 Circa il 60% del fatturato viene sviluppato nei 34 punti vendita dislocati tra la 
Toscana, la Liguria, l’Umbria e il Lazio come rappresentato in Figura 13; 
 Il restante 40 % grazie a circa 80 agenti che agiscono sul territorio; 
 
 
Figura 13: Punti Vendita di Mef 
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 Le aree di business in cui opera sono:  
 Cavi: cavi di bassa tensione, fotovoltaici, LAN, TV, allarmi, cavi per automazione 
industriale e fibra ottica; 
 Distribuzione industriale: apparecchiature per la realizzazione di impianti dalla 
Media alla Bassa tensione; 
 Distribuzione civile e terziario: apparecchiature per la realizzazione di impianti in 
B.T. e da esterno per uffici, centri commerciali e strutture nel settore terziario; 
 Lighting: per il settore dell’illuminotecnica Mef dedica degli showroom per 
l’esposizione di soluzioni per l’interni identificati con il brand ; 
 Automazione industriale; 
 Impianti speciali: gestione alberghiera, cabling, domotica, telefonia, diffusione 
sonora, TV SAT e Digitale Terrestre, sicurezza; 
 Trattamento dell’aria: climatizzazione estate/inverno; 
 Attrezzature e sicurezza. 
Più del 50 % del fatturato viene sviluppato dalle aree di business del civile, industriale e 
illuminazione. 
2.2 Peculiarità del settore ed espansione della Mef sul territorio 
Mef opera nel settore della distribuzione di materiale elettrico, oramai saturo da anni, nel 
quale non c’è più margine di crescita per nessuna azienda; l’unico modo per sopravvivere è 
acquisire quote di mercato a scapito dei concorrenti.  
In Toscana Mef detiene circa il 31% della quota di mercato, quota che consente sì, di essere 
praticamente leader in Toscana, ma allo stesso tempo di essere più attaccabile dalla 
concorrenza. 
Negli anni Mef è riuscita a non perdere quote in quanto ha deciso di puntare molto sulla 
crescita, specializzandosi in svariati settori sempre legati al materiale elettrico, cioè ha 
compiuto il passaggio da generalista a multi specialista. Il mercato le riconosce rispetto ai 
concorrenti, il fatto di avere una maggiore attenzione al cliente, di avere nei punti vendita 
persone qualificate in grado di fornire il giusto supporto e le soluzioni più opportune, a 
differenza dei competitor che invece sono strutturati più come semplici distributori, 
limitandosi alla mera vendita di materiale elettrico. Di conseguenza Mef puntando più sul 
servizio tende ad essere meno aggressiva sul prezzo, che spesso non risulta essere il più 
conveniente. 
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Il mercato in questi anni, è cambiato e sta cambiano molto. Dopo la crisi del 2009, sono falliti 
molti piccoli distributori radicati sul territorio, che hanno pagato in primis i mancati 
pagamenti dei clienti finali, il mancato pagamento degli istallatori da parte delle 
amministrazioni comunali, non riuscendo così a saldare i debiti con i fornitori. Mef invece 
avendo una politica del credito e del fido verso i clienti molto oculata, quindi un buon 
controllo dal punto di vista amministrativo e finanziario è riuscita a sopravvivere e a 
crescere. L’uscita di scena di questi piccoli distributori, che comunque detenevano una 
buona quota di mercato, congiuntamente alla saturazione dello stesso e la necessità di 
trovare nuovi sbocchi, ha spinto i grandi distributori come Sacchi dalla Brianza, la Comet da 
Novara e Sonepar da Padova ad affacciarsi verso il centro Italia, in particolare verso la 
Toscana perché è una regione dove è possibile ottenere elevati margini di guadagno. Di 
conseguenza Mef ha dovuto a sua volta spingersi verso il centro Italia data la mancanza di 
sbocchi al Nord per la presenza di grandi distributori molto strutturati e radicati sul 
territorio, espandendosi verso l’Umbria e il Lazio. 
La decisione di puntare verso l’Umbria è stata dettata sia dal fatto che come mercato è 
molto attaccabile, sia per la vicinanza geografica, sia per la politica delle agenzie dei fornitori 
umbro/toscani che hanno spinto in tale direzione. 
Invece relativamente al Lazio, Mef ha avuto la possibilità di trovare spazio dato che il leader 
Sonepar deteneva circa il 34% delle quote di mercato e il secondo competitor solamente il 
10%, quindi c’era un buon margine per portare la propria politica a scapito dei piccoli 
distributori locali. 
In particolare Mef ha deciso di puntare molto su Roma dato che la capitale sviluppa circa la 
metà del mercato di tutta quanta la regione, che come ordine di grandezza fattura quanto la 
Toscana. Quindi decise nel 2012 di aprire quattro punti vendita in corrispondenza di quattro 
uscite stradali del grande raccordo anulare, in modo da coprire in maniera capillare tutto 
l’hinterland della capitale. 
2.3 Evoluzione della Distribuzione Logistica Mef 
In questo paragrafo andremo a descrivere l’evoluzione della logistica distributiva di Mef dalla 
sua origine ad ora. 
2.3.1 Distribuzione Logistica Mef pre CE.DI 
Dall’anno di fondazione sino al 1990 la distribuzione e vendita avveniva da un unico punto 
ovvero dalla sede di Firenze. Nel corso degli anni Mef ha iniziato ad aprire numerose filiali di 
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vendita in Toscana in modo da coprire capillarmente tutto il territorio. Dal 2010, Mef ha 
deciso di espandersi territorialmente verso l’Umbria e il Lazio, aprendo nelle rispettive 
regioni tre e quattro filiali. Attualmente Mef distribuisce su 34 punti vendita. 
Fino al 2002, le filiali oltre che a distribuire il materiale ai suoi clienti, avevano il potere di 
acquistare direttamente il materiale dai fornitori solo in caso di raggiungimento del minimo 
fatturato d’ordine richiesto dal fornitore. In caso contrario, il fornitore poteva non accettare 
l’ordine o far pagare un sovrapprezzo per trasportare la merce in porto franco. Quindi le 
filiali si vedevano costrette a girare gli ordini su Firenze e Prato, che a loro volta aggregando 
insieme le varie richieste riuscivano a raggiungere il fatturato minimo per inviare gli ordini ai 
fornitori.  
Il fatto che ogni punto vendita avesse la possibilità di acquistare autonomamente dai 
fornitori, causava in Mef una ridondanza di stock, dovuta al fatto che ognuno 
indipendentemente dal reale fabbisogno era obbligato ad acquistare la confezione minima 
imposta dal fornitore. Ad esempio se una filiale di vendita aveva bisogno di 3 pezzi di un 
articolo, era obbligata ad acquistare la confezione minima di 20 pezzi, provocando una sovra 
scorta. Dato che questo fatto si poteva ripetere con una elevata frequenza in ogni filiale, nel 
tempo ha portato a una situazione caratterizzata da una elevata ridondanza di stock, tale da 
provocare elevati costi di giacenza maggiori di quanto effettivamente necessari. Inoltre, la 
situazione si complicava a causa del fatto che una buona parte della giacenza sparsa tra le 
filiali risultava ormai obsoleta, ovvero invenduta da oltre un anno. 
Il primo intervento per ovviare in parte ai problemi sopra descritti e riuscire quindi ad avere 
un maggior controllo delle scorte fu di centralizzare, nel 2008, gli ordini ai fornitori su 
Firenze. Questo non risultò essere sufficiente, e data la volontà di garantire un maggior 
livello di servizio, nel 2010, Mef decise di istituire tre HUB situati rispettivamente a Firenze 
Prato e Lucca, il cui compito era quello di tenere a giacenza il fabbisogno necessario per 
rifornire i magazzini dei propri figli in base alla loro locazione geografica. 
A fine 2012 inizio 2013, Mef decise di far diventare le filiali di Roma Ardeatina e Perugia 
HUB, a causa dell’apertura prevista di nuove filiali nel Lazio e in Umbria, in modo da poterle 
rifornire in maniera più rapida e a minor costo. Gli HUB di Roma e Perugia, in realtà non 
erano completamente indipendenti, infatti per quanto riguardava il rifornimento del 
materiale, rimanevano alle dipendenze rispettivamente dell’HUB di Firenze e dell’HUB di 
Prato. Per riuscire ulteriormente a ridurre la ridondanza delle scorte e ottenere condizioni 
migliori d’acquisto, gli ordini ai fornitori vennero centralizzati su Firenze. A sua volta l’ordine, 
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per mezzo di un programma presente nel sistema informativo gestionale, veniva frazionato 
sui vari HUB che a loro volta rifornivano i loro punti vendita.  
Nella Figura 14, viene mostrato lo schema della logistica distributiva di Mef prima 
dell’apertura del CE.DI, con i cinque HUB che rifornivano i rispettivi figli (34 filiali di vendita). 
 
 
Figura 14: Logistica Distributiva di Mef 
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Nella Figura 15, viene mostrata la dipendenza esistente tra l’HUB di Roma Ardeatina e 
Perugia rispettivamente con l’HUB di Firenze e Prato. 
 
 
Figura 15: Logistica distributiva di Mef, le dipendenze 
2.3.2 Il Ce.Di 
All’inizio del 2013, in Mef nasce l’idea di realizzare un centro di distribuzione, in modo da 
centralizzare la logistica distributiva e la gestione delle scorte in un solo punto.  
Il Ce.Di è stato collocato a Campi Bisenzio principalmente per due ragioni: in primo luogo 
perché è situato in una posizione baricentrica rispetto a Prato e Firenze, dove risiede la 
maggior parte del personale Mef, data la scelta aziendale di puntare sui propri uomini di 
esperienza provenienti dagli ex HUB; secondariamente, dal punto di vista geografico, si 
colloca vicino all’autostrada A1 e alla SGC FI-PI-LI favorendo il rifornimento diretto ai propri 
punti vendita attuali e futuri nell’area dell’Emilia Romagna. 
Il Ce.Di ha iniziato a essere operativo dal 1/7/2015 solo per quanto riguarda l’ingresso della 
merce dai fornitori e dalle filiali.  
Nella Figura 16, è rappresentato il piano di integrazione delle filiali sul Ce.Di a partire dal 
31/8/2015, data della prima spedizione, fino all’11/1/2016. In questo schema sono 
rappresentati i vari step integrativi, che hanno permesso gradualmente di staccare gli HUB e 
di centralizzare i rifornimenti alle filiali e le spedizioni ai clienti sul Ce.Di. In particolare, nella 
colonna righe out, è rappresentato il carico di lavoro (in numero di righe) previsto in fase 
progettuale per ogni step integrativo. 
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Figura 16: Piano di Integrazione delle Filiali 
Le principali motivazioni che hanno portato alla creazione del Ce.Di sono state:  
 Riduzione delle scorte e in particolare delle ridondanze di stock, infatti sui 5 hub 
continuavano a ripetersi gli stessi problemi che avvenivano prima quando tutti i 
singoli punti vendita compravano e vendevano.  
Centralizzando si può realizzare il concetto di risk-pooling: la variabilità della 
domanda si riduce aggregando la domanda dei diversi magazzini in un solo punto in 
quanto aumenta la probabilità che una domanda elevata di una filiale venga 
compensata da una più bassa di un’altra filiale. La riduzione di variabilità consente di 
ridurre sensibilmente le scorte di sicurezza e quindi la scorta media, andando 
incontro ad un vantaggio economico per l’azienda. Maggiore è il coefficiente di 
variazione della domanda (deviazione standard/domanda media) maggiori sono i 
benefici ottenibili dalla centralizzazione delle giacenze. I benefici del risk pooling 
diminuiscono all’aumentare del coefficiente di correlazione delle singole domande di 
diversi mercati; 
 Riduzione delle rotture di stock (ovvero l’incapacità dell’azienda di non soddisfare 
una determinata domanda per mancanza di prodotto) e di conseguenza migliorare il 
livello di servizio offerto; 
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 L’ottimizzazione dei volumi di acquisto, in particolare è più facile raggiungere i minimi 
di fatturato del fornitore e ottenere situazioni commerciali migliori come ad esempio 
sconti a quantità; 
 Riduzione dei costi dovuto all’abbattimento dei trasferimenti interni tra le filiali. 
Prima dell’avvento del Ce.Di, in caso in cui una articolo richiesto da una filiale non era 
presente nell’HUB di riferimento ma in un’altra filiale dipendente da un altro HUB, si 
innescavano una serie di trasferimenti interni per soddisfare la richiesta. Nella Figura 
17, viene illustrato un caso che poteva presentarsi prima dell’avvento del Ce.Di. La 
filiale di Livorno invia una richiesta di 50 righe al proprio HUB di riferimento che è 
Firenze. Tuttavia queste 50 righe non possono essere evase interamente, poiché ha 
disponibili solamente 25 di queste. Il sistema gestionale AS400, vedendo le giacenze 
di tutti gli HUB e filiali, calcola che le restanti righe possono essere evase utilizzando 
le giacenze dell’HUB di Prato (4 righe), dell’HUB di Lucca (2 righe) e della filiale di 
Perugia Ovest (18 righe). In questo caso si attiva un meccanismo di trasferimenti 
interni. In particolare, le righe presenti a Perugia Ovest, dovranno risalire tutta la 
gerarchia, passando dapprima dal SOTTO-HUB di Perugia, successivamente dall’HUB 
padre di Prato, raggiungendo infine Firenze, su cui confluiscono anche le righe 
provenienti da Lucca. Una volta a Firenze, tutto il materiale verrà inviato a Livorno. 
 
 
Figura 17: Esempio Trasferimenti Interni 
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Tutto ciò implicava uno spreco di tempo e quindi extra-costi, non tanto legati al 
trasporto stesso poiché venivano utilizzate le navette che già collegavano i vari HUB 
alle filiali, bensì a costi relativi alla movimentazione della merce e a un suo 
ricondizionamento. Infatti la merce in ogni punto (filiale/HUB) del percorso veniva 
presa, controllata, e rimessa in partenza accompagnata di volta in volta da una nuova 
bolla di trasferimento interno. Questo comportava che la merce potesse arrivare in 
filiale anche dopo una settimana incidendo negativamente sul livello di servizio. 
Altra criticità era il fatto che una filiale potesse attingere alla giacenza di altre per 
soddisfare il proprio fabbisogno, provocando l’aumento del rischio di stock-out nella 
filiale che soddisfa la richiesta. Questo perché la giacenza di ogni filale è calcolata 
sulla base della propria domanda mensile non tenendo conto di questi tipi di 
richieste; 
 Riduzione delle superfici dei punti vendita a causa della diminuzione del livello di 
giacenze dei propri magazzini, cogliendo eventuali opportunità come ad esempio 
vendere o destinare tale spazio per altri scopi; 
 Miglioramento del livello di servizio ai clienti e alle filiali, che andremo ad analizzare 
successivamente, poiché dall’avvento del Ce.Di è possibile fornire la merce in 24h; 
 Adeguamento ai livelli di servizio offerti dai principali competitors; 
 Differenziazione dai competitors: dall’avvento del Ce.Di è possibile fornire un servizio 
“Bi-giornaliero” che prima non esisteva e che nessun altro offre, (oltre a quello 
tradizionale dell’ordine e della consegna il giorno dopo). Questo consiste nella 
possibilità di evadere gli ordini dei clienti ricevuti nelle filiali entro le 11:00, 
garantendo la consegna della merce entro il pomeriggio stesso. 
Nei successivi capitoli verranno presentati i cambiamenti che sono avvenuti nel Ce.Di 
dall’inizio del lavoro di tesi. 
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3 Funzionamento del Ce.Di 
Il Ce.Di è un classico magazzino di prodotti finiti che si estende su una superficie di 16.000 
mq in pianta, all’interno del quale vengono gestiti circa 25000 referenze. I 75 operatori al 
suo interno lavorano su 2 turni di 8 ore, 5 gg la settimana. Di seguito viene riportato nella 
Figura 18 l’organigramma del Ce.Di.  
 
Figura 18: Organigramma Ce.Di 
3.1 WMS e gestionale AS400 
A supporto del sistema gestionale AS400 l’azienda, per la gestione del magazzino, ha deciso 
di affidarsi al WMS (Warehouse Management System) EASYSTOR sviluppato da INCAS Spa 
operativo su rete PC in ambiente Windows. 
Il sistema opera in rete PC con un server centrale di appoggio delle informazioni; il 
collegamento con il Gestionale AS400 è diretto sulla rete, attraverso la condivisione di 
specifiche tabelle di database. La parte wireless è connessa alla stessa rete tramite un 
insieme di access point per la copertura in radiofrequenza delle aree interessate. 
All’interno del magazzino, le aree dedicate al controllo della merce in ingresso, taglio cavi e 
check-out sono dotate di postazioni PC con accesso al WMS con stampanti per etichette a 
trasferimento termico. In Figura 19 è riportata l’architettura del sistema. 
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Figura 19: Architettura WMS 
Per facilitare lo svolgimento di tutte le operazioni sia di gestione di magazzino che di 
movimentazione dei prodotti, gli operatori sono dotati di terminali palmari in 
radiofrequenza, che permettono in particolare di leggere il codice a barre per identificare i 
vari elementi di magazzino, articoli, ubicazioni, UDC (Unità di Carico), UDS (Unità di 
Spedizione), riconoscere ed etichettare la merce in ingresso, eseguire sotto controllo tutte le 
tipologie di missione. 
Di seguito vengono elencate le principali funzioni del WMS: 
1. Gestione anagrafica articoli 
Il WMS permette la gestione dell’anagrafica articoli andando a memorizzare i seguenti campi 
anagrafici: Codice interno Mef ovvero il codice numerico associato ad ogni articolo, il Codice 
Fornitore ovvero il codice alfanumerico associato dal fornitore all’articolo, la Descrizione articolo, 
il Codice EAN, Quantità/Peso/Dimensioni per scatola/pallet.  
Gli articoli sono raggruppati in famiglie, ognuna delle quali identifica la procedura di carico e la 
zona in cui il prodotto è ubicato. 
Le caratteristiche di ciascuna famiglia sono riportate nella Tabella 2: 
Codice Famiglie 
BOBINA BOBINA 
CORPI_LUNG 
CORPI LUNGHI: articoli oltre 3m di 
lunghezza 
FUORI_SAG FUORI SAGOMA 
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GABBIE 
GABBIE: es gabbie Disano con un 
solo tipo di articolo 
PALLET PALLET 
PIANETTI PIANETTI 
PIANETTI_L 
PIANETTI LUNGHI: pianetto con 
larghezza del vano (ovvero 
profondità) 120mm 
SFUSI_ORIZ 
SFUSI ORIZZONTALI: articoli con 
larghezza del vano al massimo 
2000mm (lunghezza molto più 
piccola della larghezza) 
SFUSI_VERT 
SFUSI VERTICALI: articoli con 
altezza del vano al massimo 
2000mm 
Tabella 2: Famiglie Articoli 
2. Gestione del Magazzino 
Il WMS suddivide il magazzino in zone logiche/fisiche sulla base della tipologia della famiglia 
dell’articolo; a sua volta ogni zona è suddivisa in vani. Il vano, o ubicazione, è l’unita di 
stoccaggio, ovvero l’elemento atomico di gestione degli spazi a magazzino dove è allocato il 
materiale. I vani vengono solitamente organizzati in zone, colonne e piani, ed il loro codice 
identificativo (etichetta vano) ricalca questa organizzazione in modo da capire dov’è 
localizzato all’interno del magazzino.  
L’etichetta vano è necessaria per l’identificazione visiva e digitale dell’ubicazione, per 
svolgere le operazioni di carico, scarico e inventario sulle giacenze in essa contenuta. Tale 
codice è espresso sia in chiaro sia in barcode per il rilevamento tramite scanner laser. 
In particolare, ogni etichetta contiene le seguenti informazioni (Figura 20):  
 Zona di magazzino: un carattere alfanumerico che identifica le zone (nell’esempio B 
ovvero zona bancali);  
 Fronte della scaffalatura: due caratteri numerici o alfanumerici che identificano la 
corsia (nell’esempio 28); 
 Colonna della scaffalatura: tre caratteri numerici o alfanumerici (nell’esempio 003); 
 Piano della scaffalatura: due caratteri numerici o alfanumerici (ad esempio 01 indica 
il primo piano, 02 il secondo etc.). 
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Figura 20: Etichetta Vano 
3. Gestione della merce a magazzino:  
Gli articoli vengono caricati informaticamente e fisicamente su: 
 Unità di Carico (UDC): l’unità di carico è rappresentata dal pallet di prodotto/i 
supportati dal bancale in legno al quale viene assegnato una codifica progressiva 
univoca attribuita al momento del carico in magazzino. Ogni UDC è in grado di 
contenere più articoli tra loro diversi, cosiddetti bancali multireferenza; 
 Roll-container: è una struttura di supporto alla movimentazione, utilizzato in fase di 
carico, reintegro dei vani di picking (rimpiazzi) e durante l’attività di prelievo. Ogni 
roll è costituito da 4 piani, ognuno dei quali è diviso in 7 vani (la numerazione parte in 
alto a sinistra), ognuno identificato da un’etichetta (es. R01.020.01; R indica il vano 
roll, 01 indica il numero del roll, 020 indica il vano all’interno del roll, 01 indica il 
piano). In Figura 21 viene mostrato un roll pronto ad essere stoccato; 
 
Figura 21: Roll-Container 
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 Unità di Spedizione (UDS): ovvero dove l’operatore, in fase di prelievo, andrà a 
caricare la merce prelevata. 
 
4. Ordini di prelievo 
Gli ordini sono elaborati dal sistema, che genera le missioni di prelievo e contestualmente 
impegna le giacenze su cui tali prelievi puntano. 
Easystor attiva gli ordini in modo diverso a seconda che siano ordini cliente o ordini filiale. In 
particolare: 
 Gli ordini di rifornimento dei magazzini delle filiali vengono elaborati durante la notte 
dal gestionale e inviati al WMS, che a sua volta gli attiverà automaticamente; 
 Gli ordini di venduto filiale, che fanno riferimento a merce già venduta o impegnata 
dal cliente in filiale, vengono attivati manualmente dall’operatore. 
 Stessa cosa per gli ordini di venduto cliente, merce che verrà consegnata 
direttamente al cliente senza transitare dalle filiali. 
Gli ordini di prelievo attraversano i successivi stati di avanzamento, rappresentati nel 
diagramma di flusso in Figura 22: 
1. In acquisizione: fase di inserimento manuale o ricezione dal gestionale AS400; 
2. Da attivare: al termine dell’inserimento/ricezione; 
3. Attivato: ordine attivato dall’utente; 
4. Elaborato: verifica della disponibilità degli articoli in magazzino; 
5. Pronto: al termine della verifica circa la disponibilità, vengono generate le missioni di 
prelievo che guideranno gli operatori nelle operazioni di prelievo ed evasione ordine; 
6. In prelievo: una o più missioni sono state assegnate e/o eseguite dai prelevatori; 
7. Evaso: una volta che sono stati eseguiti tutti i prelievi di un ordine; 
8. Spuntato: una volta che tutti i colli relativi a un ordine sono stati associati ad una 
spedizione; 
9. Terminato: una volta che sono stati inviati tutti i dati al gestionale per la creazione 
del DDT. 
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Inoltre esistono altri 3 stati d’ordine quali: 
1. Evaso parzialmente: quando viene rilevata una discordanza tra la quantità prelevata 
e quella richiesta; 
2. In attesa di rimpiazzi: quando la quantità richiesta non è presente nel vano, in attesa 
che un operatore reintegri l’articolo dal vano a stock al vano di prelievo (picking). Il 
rimpiazzo viene generato automaticamente dal sistema quando la giacenza all’interno 
del vano di picking raggiunge il livello di soglia minima. A questo punto il sistema genera 
dei movimenti per il loro reintegro che si concretizzano in missioni di “abbassamento” di 
merce dall’area di stocking all’area di picking;         
3. Inevadibile: nel caso in cui le quantità richieste non siano disponibili. 
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Figura 22: Ciclo dell'Ordine 
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5. Algoritmo di carico del materiale 
In questo paragrafo verrà presentato l’algoritmo utilizzato dal WMS per allocare il materiale. Di 
seguito vengono riportate tutte le definizioni utilizzate nel diagramma di flusso, rappresentante 
l’algoritmo, in Figura 23: 
 Fabbisogno = quantità di materiale che deve risiedere a picking per soddisfare il fabbisogno 
di X giorni (parametro dell'articolo); 
 Punto di riordino = percentuale del fabbisogno che corrisponde alla soglia minima di tutto 
il picking;  
 Giacenza in picking = quantità di prodotto presente in picking al momento del carico; 
 Quantità in carico = quantità da controllare presa in carico sul terminale radio 
dall’operatore nel reparto ingressi;  
 Numero di pianetti = La dimensione del vano nella zona pianetti che il materiale andrà ad 
occupare; 
 Soglia massima del vano pianetti = calcolata in base al volume del vano e a quello 
dell’articolo;  
 Soglia minima del vano pianetti = 20% del fabbisogno;  
 Quantità caricabile nei pianetti = la soglia massima del vano pianetti – la quantità in 
giacenza nel vano; 
 
Figura 23: Algoritmo di Carico del Materiale 
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L’algoritmo prevede: 
1. Se il fabbisogno dell’articolo andrà ad occupare uno spazio superiore a 8 vani nell’area 
pianetti, il prodotto verrà caricato in zona pallet; 
2. Altrimenti: 
   Se la giacenza presente a picking è minore della quantità di riordino (condizione di sotto 
scorta) allora: 
 Se la quantità in carico è inferiore alla quantità caricabile nei pianetti, carico il 
materiale nei pianetti; 
 Altrimenti carico il materiale nei pianetti fino al loro riempimento, mentre il resto 
va a pallet;  
   Altrimenti (no sotto scorta): 
 Se la quantità in carico è inferiore alla quantità caricabile nei pianetti, carico nei 
pianetti; 
 Altrimenti carico a pallet. 
6. Ricerca vano in base alla classe di rotazione 
Il gestionale aziendale in base allo storico delle vendite classifica ogni in articolo in sette classi 
differenti. Di seguito vengono elencate le caratteristiche di ogni classe, e la percentuali di prelievi 
per ognuna: 
 Classe 1: movimentato più di 440 volte, la cui percentuale di prelievo è 57,2%; 
 Classe 2: tra 220 e 440 volte, la cui percentuale di prelievo è 13,7%; 
 Classe 3: tra 110 e 220 volte, la cui percentuale di prelievo è 10,9%; 
 Classe 4: tra 52 e 110 volte, la cui percentuale di prelievo è 8,3%; 
 Classe 5: tra 26 e 52 volte, la cui percentuale di prelievo è 4,8%; 
 Classe 6: tra 10 e 26 volte, la cui percentuale di prelievo è 3,6%; 
 Classe 7: tra 0 e 10 volte, la cui percentuale di prelievo è 1,5%; 
Tale informazione viene utilizzata dal WMS durante la fase di calcolo di allocazione del 
materiale, decidendo di posizionare gli articoli maggiormente movimentati nei vani più 
veloci e semplici da raggiungere (vani ad altezza uomo). Affinché il materiale ad alta 
rotazione non sia tutto concentrato in una corsia (ciò creerebbe una coda di operatori 
che lo prelevano), i vani ad alta rotazione sono stati definiti in modo uniforme su tutte le 
corsie, in modo che il materiale sia equamente distribuito per il magazzino. Questo vale 
solo per la zona pianetti. 
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7. Cross-Docking 
Generalmente gli articoli non gestiti, dei quali non esiste una scorta a magazzino, entreranno 
nel giro del cross-docking, altrimenti verranno stoccati normalmente. Tale procedura si 
attiva durante la fase di carico, quando per l’articolo è presente un ordine inevadibile. Il 
vantaggio di questa procedura risiede nel fatto di evitare una serie di operazioni quali: 
pesatura, etichettatura e misurazione, messa a dimora e prelievo. Infatti, è l’operatore 
stesso, una volta controllato l’articolo che eseguirà la procedura di prelievo tramite 
terminale palmare, per poi trasferirlo in un secondo momento nell’area di check-out. 
3.2 Zone del Ce.Di.  
Il CE.DI si presenta, in pianta, come rappresentato in Figura 24. 
 
Figura 24: Pianta e Zone del Ce.Di 
Le principali aree del Ce.Di sono: 
 Area Carico e Scarico: l’intera zona di circa 60 m di lunghezza è costituita da 14 baie 
di carico/scarico merci, ognuna delle quali è delimitata (come in Figura 25) sul 
pavimento da un rettangolo delle stesse dimensioni di un bilico per facilitare le 
operazioni di allestimento e scarico del materiale in partenza/arrivo; 
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Figura 25: Baia di Carico/Scarico 
 Area Controllo Ingressi: tale area (Figura 26) è riservata al controllo della merce, al 
controllo qualità e al posizionamento del materiale su pallet o roll container in attesa 
della messa a dimora; 
 
Figura 26: Area Controllo Ingressi 
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 Area Controllo Uscite: area dedicata al controllo della merce prelevata e alla 
preparazione dei colli da spedire (Figura 27); 
 
Figura 27: Area Controllo Uscite 
 Sfusi Orizzontali/Verticali e Corpi Lunghi: zone dedicate a materiale voluminoso 
stoccato su scaffali a cantilever con profilo a “Z” di varie dimensioni (Figura 28); 
 
        
Figura 28: Zona Sfusi Orizzontali /Verticali 
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 Scaffali Porta Pallet Standard (Figura 29): scaffali dedicati allo stoccaggio di materiale 
di dimensioni ridotte rispetto ai precedenti. Lo stoccaggio del materiale avviene per 
mezzo dei retrattili, mentre il prelievo a bassa quota attraverso i commissionatori 
orizzontali e ad altra quota con i commissionatori verticali; 
    
Figura 29: Zona Pallet 
 Spezzoni: zona dedicata allo stock di spezzoni di cavo derivanti dal taglio di bobine; 
 Cavi in Bobina: area (Figura 30) dedicata allo stoccaggio e al taglio di bobine di cavo 
elettrico; 
 
Figura 30: Zona Cavi 
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 Scaffali Leggeri (Pianetti): area dedicata allo stoccaggio di materiale di piccole 
dimensioni ad alta frequenza di prelievo (alto-rotante) che costituiscono circa il 75% 
delle righe di prelievo. Tali referenze sono ubicate in scaffalature leggere intervallate a 
terra da un filo-guida magnetico; il prelievo avviene per mezzo di commissionatori 
verticali AGV (Automatic Guided Vehicle) dotati di appositi sensori che rilevando il filo 
magnetico interrato, permettendo la navigazione in sicurezza degli operatori in corsia 
(Figura 31); 
   
Figura 31: Zona Pianetti 
 Punto Ritiro Clienti: zona dedicata alla prossima apertura di un punto vendita. 
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4 Analisi organizzativa del Ce.Di 
Il primo problema che è stato affrontato, durante il tirocinio, è relativo all’ingegnerizzazione 
del reparto ingressi e uscite. La situazione trovata all’inizio del tirocinio vedeva una 
sostanziale disorganizzazione dei reparti causato da un layout non strutturato, dall’assenza 
di procedure operative, dalla mancata suddivisione delle attività e dalla mancanza di un 
sistema di monitoraggio delle prestazioni. Per chiarire quali attività caratterizzano i due 
reparti, la Figura 32 illustra i principali processi e i flussi del materiale che caratterizzano il 
Ce.Di, evidenziando in rosso quelli relativi agli ingressi e in verde quelli relativi alle uscite.  
 
Figura 32: Processi e Flussi Ce.Di 
4.1 Ingressi 
In questo paragrafo verrà presentato in che modo è stato analizzato e ingegnerizzato il 
reparto degli ingressi costituito dalla fase di accettazione della merce in arrivo da fornitori o 
dalle altre filiali, dalla fase di controllo e stoccaggio della stessa. La logica seguita per l’analisi 
si ispira al ciclo Deming PDCA: 
1. Individuazione dei problemi; 
2. Definizione degli obiettivi e degli strumenti da utilizzare; 
3. Attuazione del piano di azione; 
4. Analisi dei risultati. 
4.1.1 Individuazione dei problemi 
La ricerca dei problemi e delle possibili azioni di miglioramento da attuare è passata 
attraverso l’osservazione sul campo degli operatori durante le attività lavorative, le interviste 
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alle persone e ai responsabili del reparto, andando a raccogliere le loro esigenze e 
suggerimenti.  
Questo ha permesso di individuare i seguenti problemi: 
 Difficoltà nel risalire in tempi rapidi alla data di arrivo delle merce; 
 Mancanza di disponibilità della merce alla vendita nonostante si trovasse in 
magazzino da giorni, poiché spesso i colli venivano controllati senza rispettare la data 
di arrivo;  
 La merce proveniente dai fornitori spesso non veniva suddivisa in maniera ordinata in 
base alla BEM, bensì i colli appartenenti a date di consegna diverse e a fornitori 
differenti venivano mischiati e posizionati in maniera casuale; 
 Il layout del reparto non era ancora definito e strutturato, per cui la merce da 
controllare veniva posizionata senza una logica temporale e/o di provenienza, ma 
semplicemente dove c’era spazio libero, creando così confusione e rallentamenti 
nella fase di controllo; 
 Generale confusione negli operatori su cosa fare, questo comportava errori e un 
susseguirsi di domande e richieste alle poche persone che erano state formate prima 
dell’apertura del Ce.Di, inficiando sull’operatività dell’intero reparto. Questo era 
dovuto all’assenza di procedure operative chiare e definite e alla scarsa conoscenza 
per gli operatori del WMS, e del nuovo sistema di radiofrequenza. 
4.1.2 Definizione degli obiettivi e strumenti da utilizzare 
La direzione logistica ha definito, all’inizio del tirocinio, il macro-obiettivo del reparto 
ingressi, ovvero la messa a dimora di almeno il 98% della merce entro 24 h dal suo arrivo al 
netto delle non conformità.  
Sulla base di questo e dei problemi identificati nel paragrafo precedente, sono stati definiti 
dei sotto-obiettivi e le relative azioni e strumenti da utilizzare per raggiungerli, riassunti nella 
Tabella 3. 
PROBLEMI OBIETTIVI STRUMENTI/AZIONI 
Confusione riguardo alle 
attività da svolgere 
Standardizzazione delle 
attività 
Mappatura dei Processi 
Procedure Operative 
Mancata formazione dei 
dipendenti 
Definire le azioni e i 
compiti da eseguire per 
Procedure Operative 
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ogni operatore 
Mancata suddivisione fisica e 
temporale dei colli 
Identificazione e 
suddivisione immediata 
dei colli 
Procedure Operative 
Ingegnerizzazione del layout 
Mancanza di spazio e disordine 
Definire le zone di 
lavoro 
Ingegnerizzazione layout 
Tabella 3: Problemi/Obiettivi/Azioni per il reparto Ingressi 
Una volta raccolte tutte le informazioni e definiti gli obiettivi, è stato elaborato un piano 
d’azione condiviso con la direzione logistica, che prevede l’applicazione degli strumenti 
sopra indicati. 
4.1.3 Attuazione del piano di azione 
In questo paragrafo verrà illustrata l’applicazione degli strumenti decisi in fase di 
pianificazione. 
4.1.3.1 Tecniche di Mappatura dei processi 
Un processo è una serie di attività che trasformano un input in un output che abbia valore 
per il cliente21.                
Come promosso dalla norma internazionale ISO 9001:2008 nel capitolo “0.2 - Approccio per 
processi, un’organizzazione, per funzionare efficacemente, deve adottare un approccio per 
processi, ovvero andare ad individuare tutte le attività che vengono svolte e le loro 
interazioni, al fine di accrescere la soddisfazione del cliente. Un vantaggio dell’approccio per 
processi è quello che permette di mantenere con continuità, un controllo sui legami fra i 
singoli processi, come pure sulle loro combinazioni ed interazioni”. 
A tutti i processi può essere applicato, il ciclo Deming conosciuto come "Plan-Do-Check-Act" 
(PDCA). 
La fase Plan del PDCA per la progettazione di un processo, consiste nel22: 
 Definire o acquisire gli obiettivi a fronte delle esigenze dei clienti di quel processo; 
                                                 
21
  UNI EN ISO 9001:2008 
22 Cfr. Mirandola R., Bonechi L., Carmignani G. (2004), La gestione della qualità nelle organizzazioni, Ed. Plus. 
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 Individuare i processi necessari per conseguire gli obiettivi e le loro interazioni, 
attraverso la stesura di una mappa dei processi; 
 Scegliere per ogni processo le 4M: materiali, persone, macchine o attrezzature, 
metodi necessari per il processo. Definire le responsabilità relative al processo; 
 Individuare per ogni processo il metodo per il DO del PDCA (procedure, istruzioni, 
specifiche), per monitorare (creare indicatori per il CHECK e individuare punti di 
controllo) e per le azioni eventuali di feedback e miglioramento (ACT del PDCA). 
Il process mapping (mappatura dei processi) consiste nell’applicazione di metodologie per la 
ricostruzione e descrizione dei processi fondamentali di un’azienda, quantomeno quelli che 
sono oggetto specifico di analisi. Si tratta dunque di scomporre un’organizzazione complessa 
in processi distinti, più facili da analizzare, e di ricostruire, attraverso appropriate tecniche di 
modellazione, una mappa dei legami (logici, funzionali o informativi) tra le attività che 
compongono tali processi. 
Gli obiettivi del process mapping sono23: 
 Individuare le singole attività di un processo a scopo descrittivo e riorganizzativo; 
 Identificare le interdipendenze tra le diverse attività, evidenziando per ciascuna i 
confini, i punti di interfaccia, le interazioni, i ruoli organizzativi coinvolti, le 
responsabilità, etc.; 
 Comprendere in che modo le risorse (umane, tecnologiche, etc.) vengono impiegate 
nelle singole attività aziendali; 
 Introdurre modifiche organizzative ad es. eliminando processi o attività inefficienti, 
inutili o ridondanti, aggregando o meno attività simili che condividono le stesse 
risorse; 
 Implementare un sistema di indicatori di performance KPI relativi ai vari processi, in 
modo tale da tenerli sotto controllo ed effettuare azioni correttive e/o di 
miglioramento. 
Operativamente la mappatura dei processi si articola nelle seguenti fasi24: 
1. Individuazione dei processi aziendali; 
                                                 
23
 Cfr. Tonchia S., Tramontano A., Turchini F. (2003), Gestione per processi e knowledge management, Milano, Il 
Sole 24 ORE. 
24 Cfr. Fogliaresi D. (2008), Mappatura e modellazione dei processi aziendali, disponibile come materiale 
didattico del corso di Laboratorio di processi aziendali e tecnologie per i sistemi informativi al sito della Facoltà 
di Ingegneria Gestionale del Politecnico di Milano, www.dig.polimi.it. 
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2. Identificazione del processo/processi da analizzare; 
3. Raccolta delle informazioni e stesura di una prima descrizione del processo; 
4. Modellazione e mappatura attraverso rappresentazioni grafiche. 
1. Individuazione dei processi aziendali25 
La prima fase del process mapping consiste nel considerare l’azienda come un insieme di 
processi, i quali verranno così individuati, in modo da poterli distinguere l’uno dall’altro 
secondo le loro caratteristiche (obiettivi, input e output, fornitori e clienti, risorse, vincoli e 
regole, misure).  
Per la loro identificazione sono presenti in letteratura una serie di strumenti ormai 
consolidati, uno di questi, è la catena del valore di Porter26. Questo modello rappresenta 
l’azienda in termini di un insieme concatenato di attività ciascuna delle quali contribuisce a 
generare il valore che il cliente dell’azienda è disposto a riconoscere ai prodotti e servizi 
erogati. Secondo questo schema (Figura 33) vengono identificati i processi primari e quelli di 
supporto. I processi primari sono quelli che producono un risultato direttamente percepito 
del cliente, e quindi hanno generalmente un impatto più immediato sul risultato 
dell’azienda. I processi di supporto invece, forniscono servizi e risorse indispensabili per il 
buon funzionamento dei processi primari, ma non sono direttamente visibili ai clienti 
dell’azienda. 
 
Figura 33: Catena del Valore di Porter 
                                                 
25
 Cfr. Fogliaresi D. (2008), Mappatura e modellazione dei processi aziendali, disponibile come materiale 
didattico del corso di Laboratorio di processi aziendali e tecnologie per i sistemi informativi al sito della Facoltà 
di Ingegneria Gestionale del Politecnico di Milano, www.dig.polimi.it. 
26 Cfr. Porter, M. E., 1982, Strategia competitiva: analisi per le decisioni, Bologna, Tipografia Compositori. 
 
52 
 
Ad esempio, con riferimento a un’azienda manifatturiera, secondo Porter sono tipicamente 
rintracciabili tra i processi primari:  
 Inbound Logistics ovvero l’acquisizione e il ricevimento delle materie prime, la 
gestione del magazzino ed il controllo delle scorte;  
 Operations ovvero la trasformazione delle materie prime in prodotti finali destinati 
alla vendita;  
 Outbound Logistics ovvero la raccolta, lo stoccaggio, l’immagazzinamento dei 
prodotti finiti, la gestione delle spedizioni;  
 Marketing and Sales ovvero lo studio del mercato, la determinazione degli attributi 
del prodotto e dei prezzi, la scelta dei canali di vendita, la gestione delle relazioni coi 
clienti, la pubblicità;  
 Service ovvero i servizi di post vendita.  
Tra i processi di supporto Porter identifica le attività cosiddette infrastrutturali 
(direzione, finanza, amministrazione, gestione della qualità, la gestione delle risorse 
umane, le attività di sviluppo tecnologico e l’approvvigionamento. 
2. Identificazione del processo (o dei processi) da analizzare27 
Individuati i processi principali, il passo successivo è la selezione di quelli da studiare ed 
approfondire. Per far questo esistono diversi approcci. 
Il primo di questi è detto esaustivo che consiste nell’effettuare una mappatura “a largo 
spettro” di tutti (o quasi) i processi fondamentali individuati nella fase precedente. Questo 
approccio ad esempio viene utilizzato per l’introduzione di un sistema informativo che 
interessi in modo diffuso molte attività aziendali. 
In altri casi, invece, è possibile focalizzare l’attenzione solo sui processi che sono ritenuti 
chiave in relazione al problema o all’obiettivo che ci si propone. Questo approccio viene 
adottato, ad esempio, in caso in cui l’azienda intenda acquistare un sistema per 
l’automazione del magazzino, andando a mappare solo i processi coinvolti. 
In altri casi è possibile, invece, stabilire un ordine di priorità, mappando preliminarmente i 
processi ritenuti critici, passando successivamente eventualmente ai successivi. Questo può 
essere ad esempio utile in caso di riorganizzazione e/o informatizzazione, ma per ragioni di 
budget si intende innanzitutto partire dalle aree più critiche. In questo caso può essere di 
                                                 
27
 Cfr. Fogliaresi D. (2008), Mappatura e modellazione dei processi aziendali, disponibile come materiale 
didattico del corso di Laboratorio di processi aziendali e tecnologie per i sistemi informativi al sito della Facoltà 
di Ingegneria Gestionale del Politecnico di Milano, www.dig.polimi.it. 
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aiuto costruire delle tabelle di priorità (Figura 34), riportando in colonna i criteri di 
valutazione (scelti adeguatamente dal management sulla base delle priorità generali e 
strategie dell’azienda) e in riga i processi individuati. Esprimendo una valutazione di ciascun 
processo rispetto a ogni criterio (usando ad esempio un metodo a punteggio) è possibile 
calcolare (ad esempio con una somma pesata) la priorità da attribuire a ciascun processo. La 
mappatura procederà quindi sulla base dell’ordine individuato. 
 
Figura 34: Tabella di Priorità 
3. Raccolta di informazioni28 
A questo punto si dovrà passare alla raccolta delle informazioni utilizzando varie fonti e 
modalità, consultando ad esempio i documenti formali che descrivono l’organizzazione 
(organigrammi, mansionari, relazioni sulle varie attività). Ciò permette inoltre di identificare i 
ruoli chiave coinvolti nei vari processi. Una seconda fonte, ove presente, è il Manuale della 
Qualità dove vengono descritte le attività svolte dall’organizzazione per assicurare il 
soddisfacimento delle norme ISO. Altri documenti utili per ricostruire un processo sono 
eventuali manuali che descrivono procedure già formalizzate in azienda e usate dagli 
operatori per svolgere certi compiti. 
Altro metodo per ottenere le informazioni sono le interviste a tutti gli attori del processo 
come il personale, sia esso direzionale sia operativo, in particolare alle persone direttamente 
coinvolte, i clienti e i fornitori del processo stesso. 
Infine, un’ulteriore modalità per ottenere informazioni utili è l’osservazione sul campo di 
tutte le attività svolte dagli addetti. 
                                                 
28
 Idem 
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Le informazioni così raccolte dovrebbero consentire di dare una descrizione generale del 
processo in analisi, in termini di elementi chiave di un processo (obiettivi, clienti e fornitori, 
input e output, risorse, vincoli e regole) nonché delle principali attività e il possibile legame 
logico-temporale tra le stesse. 
4. Modellazione e mappatura attraverso rappresentazioni grafiche 
Molto usate sono le rappresentazioni grafiche, che consentono di raffigurare in modo 
formale mediante un linguaggio simbolico standard aspetti specifici del processo (ad 
esempio la sequenza logica delle attività, la concatenazione di input e output intermedi, 
etc.). 
Esistono molte tecniche di rappresentazione dei processi ognuna con la propria sintassi. 
Di seguito esamineremo le principali tecniche di modellazione29: 
 Activity Breakdown Structure: consiste in un grafico (Figura 35) che rappresenta la 
scomposizione gerarchica di un processo nelle sue attività elementari. Partendo dal 
processo di livello superiore si prosegue scomponendolo nei suoi sottoprocessi, fino 
alle singole attività che li costituiscono. Anche se identifica le singole attività e 
operazioni, la scomposizione gerarchica ha il limite di non evidenziare in modo chiaro 
la sequenza logica o temporale delle attività.  
 
Figura 35: Activity Breakdown Structure 
                                                 
29
 Cfr. Fogliaresi D. (2008), Mappatura e modellazione dei processi aziendali, disponibile come materiale 
didattico del corso di Laboratorio di processi aziendali e tecnologie per i sistemi informativi al sito della Facoltà 
di Ingegneria Gestionale del Politecnico di Milano, www.dig.polimi.it. 
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 Flow chart30: è una delle rappresentazioni maggiormente usate. Consente di 
descrivere in modo preciso i flussi e i collegamenti logici tra le attività all’interno di 
un processo. Permette di mappare le diramazioni alternative che possono verificarsi 
a seguito di condizioni o di decisioni assunte dagli operatori. Le attività che 
compongono il processo vengono identificate con diverse figure geometriche, 
riportate in sequenza orizzontalmente o verticalmente e collegate tra loro da frecce. 
Nella stesura del diagramma di flusso devono essere osservate alcune regole: 
1. L’ordine di lettura del diagramma è dall’alto verso il basso e da sinistra verso 
destra; 
2. La sequenza temporale e logica è rappresentata da frecce che uniscono i simboli; 
3. Per rendere più chiaro il significato di una operazione, quando il simbolo non 
esaurisce quello che si voleva esplicitare è necessario fare uso di note esplicative o 
rinvii. 
In Figura 36 viene riportato uno schema che comprende i simboli utilizzati e il loro 
significato.  
 
Figura 36: Simbologia del Flow-Chart 
L’uso del flow chart consente rappresentazioni molto dettagliate di un processo, 
effettuando scomposizioni fino ad arrivare alle operazioni elementari. Tuttavia, una 
                                                 
30 Idem 
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scomposizione troppo spinta del processo può portare a grafici troppo complicati e 
difficili da leggere.  
Il vantaggio del flowcharting deriva dal fatto di essere una tecnica abbastanza 
semplice, ben conosciuta e di facile lettura, che rende chiara e immediata la 
comunicazione e la comprensione del processo a tutte le persone coinvolte. Tuttavia, 
occorre una fase preparatoria impegnativa per raccogliere ed organizzare le 
informazioni relative al processo in esame. L’alta formalizzazione del diagramma 
richiede che si riporti tutto e solo ciò che è importante per una corretta e completa 
comprensione, senza eccedere nei dettagli pena la perdita di immediatezza di lettura. 
Non tutti i processi sono adatti ad essere rappresentati mediante flow chart: per i 
processi complessi o non scomponibili in una sequenza ben definita di attività e 
operazioni, diagrammi di questo tipo risultano di difficile realizzazione31. 
 Diagrammi IDEF32 (Integration Definition for Function Modelling – IDEF): l’acronimo 
IDEF indica una famiglia piuttosto articolata di metodologie in grado di adattarsi alle 
necessità del modello aziendale e dello specifico settore. In particolare, IDEF0 è una 
tecnica di modellazione utilizzata per sviluppare rappresentazioni grafiche di processi 
o sistemi complessi, come le aziende. Nella simbologia grafica l’elemento base è il 
rettangolo, il quale contiene il nome del processo che rappresenta e un numero, in 
basso a destra, che lo identifica in maniera univoca all’interno del modello. Le frecce 
non rappresentano un flusso, come nelle tradizionali tecniche, bensì gli elementi, gli 
oggetti o i dati collegati ai processi a cui si riferiscono. Ogni freccia è accompagnata 
da un’etichetta che ne specifica l’entità rappresentata. Le frecce orizzontali e verticali 
a seconda del loro punto di contatto coi rettangoli delle processi si possono 
classificare in: 
 Input (frecce entranti nel lato sinistro del rettangolo): rappresentano le entità 
che vengono trasformate dal processo; 
 Controlli/vincoli (frecce entranti nel lato superiore del rettangolo): entità che 
regolano l’esecuzione del processo specificando le condizioni richieste 
affinché si operi correttamente; 
                                                 
31
 Cfr. Melloni R., Analisi per processi – Tecniche per la modellazione aziendale, disponibile come materiale 
didattico del Dipartimento di Ingegneria Enzo Ferrari dell’Università di Modena e Reggio Emilia. 
32
  Cfr. http://www.idef.com. 
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 Meccanismi/risorse (frecce entranti nel lato inferiore del rettangolo): 
rappresentano tutto quello che viene utilizzato per trasformare gli input in 
output e che quindi rende possibile l’esecuzione del processo. Sono quindi le 
persone, le macchine, le attrezzature, i software, etc.; 
 Output (frecce uscenti dal lato destro del rettangolo): sono i dati o gli oggetti 
prodotti dal processo. 
In sostanza un processo trasforma gli input in output mediante l’utilizzo di risorse, 
rispettando i vincoli e con il supporto dei controlli, così come rappresentato 
nell’esempio in Figura 3733. 
 
Figura 37: Rappresentazione di un Processo IDEF0 
Ad ogni diagramma è possibile associare un altro diagramma (detto diagramma figlio) 
che ne illustra più dettagliatamente le parti34. Questo è rappresentato dalla presenza 
di un codice sotto l’angolo inferiore destro del rettangolo, detto Detail Reference 
Expression (DRE). L’associazione consente di strutturare gerarchicamente i 
diagrammi, a partire dal diagramma base detto toplevel context diagram35.  
                                                 
33
 Cfr. Melloni R., Analisi per processi – Tecniche per la modellazione aziendale, disponibile come materiale 
didattico del Dipartimento di Ingegneria Enzo Ferrari dell’Università di Modena e Reggio Emilia. 
34
 Cfr. http://www.idef.com. 
35
 Cfr. Fogliaresi D. (2008), Mappatura e modellazione dei processi aziendali, disponibile come materiale 
didattico del corso di Laboratorio di processi aziendali e tecnologie per i sistemi informativi al sito della Facoltà 
di Ingegneria Gestionale del Politecnico di Milano, www.dig.polimi.it. 
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La modellazione parte con la realizzazione di un diagramma A0, il quale contiene un 
unico rettangolo rappresentante l’intero processo; le frecce riportate identificano 
l’insieme delle interfacce del processo con l’esterno. Il singolo processo generale 
viene decomposto nei suoi principali sottoprocessi, raccolti in un diagramma A0: è 
questo lo schema di maggiore interesse, in grado di mostrare chiaramente gli 
elementi del sistema in analisi. A questo punto si procede con la scomposizione dei 
singoli sottoprocessi, individuando le attività che ne descrivono lo svolgimento. Le 
quattro informazioni basilari (input, output, risorse e controlli) permettono di 
illustrare ogni fase del processo in un modo completo ma sufficientemente 
sintetico36. Ovviamente, tranne che per la prima e l’ultima fase, gli output di un 
blocco coincidono con gli input del blocco successivo; agendo in questo modo si 
sviluppa un percorso, più o meno ramificato, che ricostruisce e rappresenta i flussi di 
oggetti, prodotti e informazioni all’interno del processo. Questa scomposizione può 
essere vista nella seguente Figura 38. 
 
Figura 38: Scomposizione IDEF0 
                                                                                                                                                        
 
36
 Melloni R., Analisi per processi – Tecniche per la modellazione aziendale, disponibile come materiale didattico 
del Dipartimento di Ingegneria Enzo Ferrari dell’Università di Modena e Reggio Emilia. 
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Ogni diagramma può essere accompagnato da alcune pagine di testo e da un 
glossario. Il testo fornisce una descrizione concisa dei concetti inespressi 
(caratteristiche dei rettangoli o delle connessioni, etc.) mentre il glossario definisce 
acronimi, parole chiave e frasi usati nei diagrammi grafici con lo scopo di interpretare 
correttamente il contenuto del modello. 
La validità di questa tecnica è data dal fatto che si può avere sia una visione globale 
del processo e dei vincoli più importanti che lo influenzano, sia una visione 
dettagliata delle singole attività che lo compongono. E’ consigliabile tuttavia di non 
spingersi mai oltre il quinto livello di descrizione. 
Questa tecnica risulta inoltre un valido strumento per l’individuazione di eventuali 
mancanze nelle varie fasi (ad esempio un processo non presenta nessun controllo, o 
si ha scarsità di risorse). 
Uno dei limiti di questa tecnica risiede nel fatto che, differentemente ad esempio dal 
flow chart, non permette una semplice traduzione del diagramma in procedure. 
Inoltre, se i processi sono molto complessi, i diagrammi diventano di difficile 
comprensione. 
4.1.3.2 Mappatura dei processi 
Per conoscere e comprendere tutte le attività che solitamente vengono eseguite in un 
centro di distribuzione e di conseguenza per poter attuare delle azioni di miglioramento 
delle stesse, si è reso necessario effettuare la mappatura dei processi.  
Tra le varie tecniche di modellazione per la mappatura dei processi disponibili in letteratura, 
è stato deciso di utilizzare la tecnica del flowcharting, poiché di facile lettura e comprensione 
da parte di tutte le persone coinvolte. La mappa è stata utilizzata, successivamente, come 
linea guida per la redazione delle procedure operative, per questo motivo non è stata scelta 
la tecnica IDEF0, poiché rende difficile tradurla in procedure. 
Di seguito verranno descritti nel dettaglio i processi e gli interventi attuati per risolvere i 
problemi caratterizzanti il reparto ingressi, costituito dalle macro-attività di ricevimento 
merce, controllo e stoccaggio: 
1. Ricevimento Merce: in questa fase si ha l’attività di accettazione della merce in arrivo 
dai fornitori o dalle filiali di vendita. I materiali in arrivo sono documentati da una 
bolla di accompagnamento (documento di trasporto DDT). Un operatore effettua un 
controllo andando a verificare la corrispondenza tra i colli segnati nel DDT e i colli 
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realmente ricevuti. In caso di consegna di colli danneggiati o in numero diverso da 
quanto riportato nel DDT, l’operatore lo segnerà sulle varie copie del documento.  
Il DDT viene preso in carico dagli operatori dell’ufficio bolle e caricato nel sistema 
gestionale, il quale ne autorizza l’ingresso. Questo viene trasferito al sistema 
dipartimentale di magazzino gestito da Easystor, creando la bolla di entrata merce 
(BEM). Inizialmente le varie BEM stampate venivano raggruppate e solo 
successivamente venivano associate al proprio collo, ovvero quando la merce veniva 
trasferita dalla baia di scarico all’area di controllo. Tutto questo provocava notevoli 
difficoltà negli operatori nel trovare fisicamente la merce associata a una certa BEM.     
Il miglioramento trovato è stato quello di far apporre immediatamente nella baia di 
scarico la BEM al DDT collocandola sopra il proprio collo. Dopo di che, il processo si 
conclude con il trasferimento della merce con la propria BEM dalla baia di scarico alla 
zona di controllo. Questo intervento ha permesso sia di ridurre il tempo sprecato 
nella ricerca dei colli relativi ad una BEM, sia di far controllare la merce in ordine 
cronologico di arrivo; 
2. Controllo merce: in questa fase l’operatore prende il collo e inizia il processo di 
controllo utilizzando il terminale in radiofrequenza, caricando sul terminale una o più 
BEM. L’utente inizierà la procedura, andando a leggere con il terminale il codice a 
barre del prodotto. L’operatore certifica l’articolo inserendo nel gestionale le misure 
e il peso degli articoli che ne sono sprovvisti utilizzando una bilancia volumetrica. Il 
terminale mostra al controllore dove caricare il prodotto (su roll o su bancale), infine 
gli chiederà di confermare la quantità. Nel caso in cui l’operatore riscontrava del 
materiale non conforme, questo veniva accatastato in maniera confusionaria senza 
un documento di riferimento. Tutto ciò si ripercuoteva nell’impossibilità di 
contestare tempestivamente la non conformità al fornitore, precludendo un 
eventuale reintegro o restituzione della merce. La soluzione trovata è stata quella di 
creare un documento su cui l’operatore dovrà segnalare la tipologia di non 
conformità, il mittente e il numero della BEM di riferimento. Dopo di che dovrà 
posizionare il materiale non conforme, il documento e la relativa BEM nell’apposita 
area dedicata.  
In assenza di incongruenze, al termine del carico del materiale, il programma verificherà se 
la BEM è stata completamente caricata, in tal caso la chiuderà. A questo punto, l’operatore 
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posizionerà il bancale e il roll nelle apposite aree di raccolta in attesa che della loro messa a 
dimora.  
Altro problema che è stato riscontrato durante le interviste, riguarda l’errato 
posizionamento della merce controllata sul bancale, ad esempio il materiale pesante e 
voluminoso veniva posizionato nella parte più lontana del bancale ponendogli davanti altro 
materiale, provocando difficoltà e rallentamenti per gli operatori durante il prelievo. 
Questo ha portato alla necessità di intervenire a monte, ovvero nella fase di controllo della 
merce e allestimento del bancale. È stato deciso, quindi, di assegnare ai responsabili del 
reparto ingressi il compito di formare e monitorare gli operatori su come svolgere tale 
attività; 
3. Stoccaggio: questa fase prevede la messa a dimora del materiale controllato 
precedentemente. Il processo inizia con la presa in carico del materiale sul terminale, 
leggendo il codice del roll o dell’UDC da stoccare. A questo punto il sistema mostrerà 
all’operatore dove allocare la merce e in che quantità.  
Di seguito nella Figura 39, 40 e 41, viene riportata la rappresentazione grafica del flowchart 
svolta con l’aiuto del SW Microsoft Office Visio, con in giallo i miglioramenti apportati ai 
processi. 
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Figura 39: Mappa del Processo di Ricevimento Merce 
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Figura 40: Mappa del Processo di Controllo Merce 
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Figura 41: Mappa del Processo di Stoccaggio 
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4.1.3.3 Procedure operative  
La mappatura dei processi è servita come guida per la stesura delle procedure operative da 
seguire nel Ce.Di, elaborate in collaborazione con l’Ufficio Qualità. Queste procedure sono 
servite sia per la formazione del personale, sia per la standardizzazione delle attività per 
ridurre al minimo gli errori, sia in ottica di certificazione ISO 9001 del Ce.Di.  
Qui di seguito viene riportato un estratto dal manuale delle procedure operative redatte 
durante il lavoro di tesi, in particolare la procedura di carico del materiale su bancale. Le 
figure che appaiono fanno riferimento alle schermate che appaiono sul terminale in 
radiofrequenza durante l’attività. 
 
“Procedura Carico merce su bancale 
Con questo carico intendiamo la merce che dovrà essere posizionata sul bancale. 
1. Sparare l’articolo; in questo caso appare la seguente schermata (Fig.): 
 La scritta “Inserire codice UDC”: poiché ad ogni bancale deve essere associato 
fisicamente un’etichetta UDC (vedi passi dopo) 
 Come vano la scritta “AXXXXXXX” ovvero che la merce va posta su bancale (a 
meno che non sia uno sfuso vedi paragrafo 3.1.3) 
 Picking: può assumere i valori “già presente” e “non presente”.  
 Importante: creare bancali contenenti solo materiale “già presente” o “non 
presente”; non mischiare questi due tipi di picking. 
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I passi da seguire sono: 
1. Prendere un bancale vuoto 
2. Prendere un’etichetta UDC 
3. Spillare l’UDC sul lato corto del bancale 
4. Sparare il codice UDC 
5. Appare la seguente schermata dove bisogna scegliere il contenitore cliccando il 
binocolo 
 
 
6. Selezionare il tipo di contenitore nella seguente schermata. In questo caso, scegliere 
tra EUR50, 80, 120. Questo valore indica l’altezza massima del vano dove verrà 
stoccato il bancale. Questa altezza va preso con il metro da terra fino all’articolo più 
alto. Quindi ad es. se selezionate EUR 80, l’altezza massima degli articoli sul pallet non 
deve superare gli 80 cm da terra. Cliccare sul contenitore scelto. Cliccare freccia 
avanti. 
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7. Appare la seguente schermata dove confermare la quantità da caricare. 
 
8. Il carico dell’articolo è stato completato; proseguire con il successivo. 
Raccomandazioni su come caricare la merce sul bancale: 
 Non superare l’altezza limite del contenitore indicato 
 Posizionare la merce piccola nelle apposite scatole marroni (canadesi), per evitare 
che cada dal bancale 
 Posizionare il bancale controllato nell’area di raccolta con l’UDC rivolta verso le 
corsie 
 In caso di bancale EUR50 evitate di posizionare articoli dietro la scatola canadese 
 Rivolgersi sempre ai responsabili in caso di dubbi su come posizionare gli articoli. 
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4.1.3.4 Ingegnerizzazione del layout 
La situazione as-is trovata, come già detto, era caratterizzata da una quasi totale mancanza 
di organizzazione degli spazi. La merce in ingresso veniva posizionata senza una logica di 
provenienza (da filiale o fornitore) e temporale in base alla data di arrivo, ma semplicemente 
mettendola dove c’era spazio libero a terra. Questo comportava un’evidente saturazione 
degli spazi, impedendo agli operatori di trasferire la merce dalle baie di scarico all’area di 
controllo, saturando le stesse e aumentando il tempo di messa a dimora del materiale. La 
mancanza di spazio provocava una difficoltà nella movimentazione della merce e negli 
spostamenti degli operatori durante il controllo.  
Altro motivo di saturazione degli spazi era dovuto al fatto che i roll e i bancali pronti per 
essere stoccati non venivano posizionati in un area di raccolta ben delineata. Questo 
provocava un rallentamento per gli operatori addetti allo stoccaggio, i quali dovevano 
andare alla ricerca dei roll e bancali pronti, sparsi in tutta l’area.  
Per ovviare a tutte queste criticità è stato deciso di effettuare l’ingegnerizzazione del layout. 
Il procedimento applicato dal gruppo di tesi è stato il seguente: 
 Osservazione sul campo delle azioni svolte dagli operatori durante la fase di scarico 
del materiale e controllo; 
 Interviste agli operatori e ai responsabili del reparto riguardo alle loro esigenze e 
suggerimenti per il miglioramento; 
 Raccolta delle idee; 
 Ricerca e scelta di soluzioni da mettere in atto; 
 Prove e simulazioni grafiche dei possibili layout avvalendosi della pianta del 
magazzino; 
 Applicazioni delle idee sul campo durante l’attività lavorativa per valutarne la bontà, 
ricevendo continuamente feedback dagli operatori e dai responsabili; 
 Scelta e realizzazione fisica del layout finale. 
La soluzione scelta prevede una suddivisione dell’area ingressi in sei corsie 2,50 m X 10,00 m 
e una di 1,40 m X 10,00 m, adibite al collocamento della merce da controllare posta su 
bancali. Questi vengono accoppiati frontalmente sul loro lato corto di 80 cm o 100 cm (in 
base al tipo di pallet EUR/EPAL 80 o EUR/EPAL 100), e posti l’uno accanto all’altro sul lato 
lungo di 120 cm, come mostrato in Figura 42. 
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Figura 42: Posizionamento Pallet 
Questo posizionamento permette all’operatore di inforcare il pallet dal lato corto senza 
trovare ostacoli, facilitandone la movimentazione. La soluzione alternativa era quella di 
predisporre i bancali lasciando libero il lato lungo di 120 cm, ostacolando così il corretto 
inforcamento che avviene dal lato corto.  
Per facilitare i movimenti degli operatori durante il controllo sono stati previsti otto corridoi 
liberi larghi 2,60 m intervallati alle corsie riservate alla merce da controllare. Questo spazio è 
stato calcolato per la presenza di un massimo di tre operatori e in modo tale da poter 
ospitare i roll e i bancali vuoti adibiti al carico del materiale e alcuni tavoli da lavoro mobili.  
Per mantenere separata la merce in base alla provenienza, è stato deciso di destinare le 
corsie più lontane rispetto alla baia di scarico, alla merce proveniente da filiale, mentre le più 
vicine alla merce da fornitore. 
Ogni zona del reparto è stata delimitata a terra da una segnaletica orizzontale gialla. 
Per ovviare al problema precedentemente descritto riguardante la ricerca dei roll e dei 
bancali pronti allo stoccaggio, sono state previste due punti di raccolta: 
 Per i bancali è stata identificata e stabilita un’area di 5,00 m x 10,00 m, posizionata 
esattamente al centro del reparto, come nella Figura 43. 
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Figura 43: Area dedicata ai Bancali da Stoccare 
 Per i roll vuoti è stata destinata l’area a partire dalla testata della corsia numero 13 
fino alla numero 4 di fronte al reparto, posizionandoli, come in Figura 44, in modo 
tale da permettere un veloce inforcamento da parte dei commissionatori verticali 
addetti allo stoccaggio. Per garantire lo stoccaggio seguendo l’ordine cronologico di 
controllo del materiale, gli operatori dovranno posizionare i roll a partire dalla corsia 
13 in poi.  
 
Figura 44: Area dedicata ai Roll-Container da Stoccare 
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Nella Figura 45, è riportata la modellazione CAD dell’intero reparto ingresso con tutte le 
migliorie apportate. 
 
 
Figura 45: Modellazione CAD Reparto Ingressi 
Infine in Figura 46, è possibile vedere il layout dell’area ingressi dopo l’applicazione delle 
soluzioni trovate. 
 
Figura 46: Layout Ingressi Post-Modifiche 
L’analisi qualitativa e quantitativa del lavoro svolto verrà analizzata nel capitolo 7. 
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4.2 Uscite 
In questa paragrafo verranno illustrati i passi che hanno portato all’ingegnerizzazione del 
reparto uscite, adottando la stessa logica descritta nel paragrafo 4.1. Le attività svolte nel 
reparto uscite sono: il prelievo, il controllo (check-out) e l’allestimento della spedizione. 
4.2.1 Individuazione dei problemi 
Il principale problema emerso nell’attività di prelievo del materiale erano gli errori che i 
prelevatori compievano sia in termini di quantità prelevata sia di articoli sbagliati o 
incompleti. La causa principale era da attribuirsi alla distrazione e alla mancanza di 
conoscenza del materiale trattato soprattutto per il personale di recente assunzione, 
nonostante il sistema di radiofrequenza supporti l’operatore chiedendo la conferma del 
codice articolo (attraverso la lettura del codice a barre) e della quantità prelevata, 
segnalando un eventuale errore con una schermata. Tutto ciò si ripercuoteva rallentando 
tutte le fasi a valle, poiché, quando i controllori riscontravano un errore, erano costretti a 
interrompere il lavoro fino a quando il prelevatore non avesse consegnato la giusta quantità 
e/o l’articolo corretto. Un’altra conseguenza provocata dagli errori durante il prelievo, 
consisteva nell’accumulo di materiale (prelevato in quantità superiore) sui tavoli adibiti al 
controllo e imballaggio che provocava delle discordanze tra quanto dichiarato dal WMS e 
quanto fisicamente presente nei vani. Tuttavia, le carenze rilevate non riguardavano 
solamente il prelievo, ma anche la fase di check-out e di allestimento della spedizione, 
poiché il Ce.Di riceveva giornalmente dalle filiali, numerose segnalazioni di non conformità 
relative al materiale inviato, la cui responsabilità era da imputare certamente a queste due 
attività.  
Un altro problema riscontrato era il mancato rispetto dell’orario di partenza concordato con 
i vari corrieri, precludendo loro di effettuare tutte le consegne nei tempi stabiliti. La 
principale causa individuata, era dovuta al fatto che il prelievo e il check-out venivano svolti 
senza rispettare la priorità di partenza dei corrieri.  
Infine, anche il reparto uscite non presentava un layout ben definito. Infatti agli inizi di 
ottobre, nonostante le filiali servite dal CE.DI fossero solamente otto (su trentaquattro 
totali), a queste era dedicato già metà dello spazio disponibile, rendendo necessario un 
intervento immediato per poter riuscire ad ospitare le restanti filiali in linea con il piano di 
integrazione. 
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4.2.2 Definizione degli obiettivi e strumenti da utilizzare 
La direzione logistica ha definito come macro-obiettivo la spedizione di tutto il materiale tale 
da soddisfare tutti gli ordini evadibili entro la giornata lavorativa. Da questo sono scaturiti 
due sotto-obiettivi quali, la chiusura del Ce.Di entro le 22:00 e il rispetto dell’ordine di 
partenza concordato con i vari corrieri. 
La Tabella 4, illustra i problemi trovati, gli obiettivi, gli strumenti e le azioni messe in atto. 
PROBLEMI OBIETTIVI STRUMENTI/AZIONI 
Confusione sulle attività da 
svolgere 
Standardizzazione delle 
attività 
Mappatura dei Processi 
Procedure Operative 
Mancata formazione dei 
dipendenti 
Definire le azioni da 
eseguire 
Procedure Operative 
Non rispetto dell’orario di 
partenza dei corrieri 
Rispettare gli accordi 
presi  
Procedure Operative 
Formazione del personale 
Errori di prelievo e controllo  
Ridurre gli errori  
Ridurre le non 
conformità 
Procedure Operative 
Formazione del personale 
Accumulo di materiale errato  
Riportare materiale nel 
vano entro 24h 
Procedure Operative 
Formazione del personale 
 
Invio materiale a destinazione 
errata  
Ridurre al minimo gli 
errori 
Procedure Operative 
Mancanza di spazio e disordine  
Definire le zone di 
lavoro  
Ingegnerizzazione layout 
Tabella 4: Problemi-Obiettivi-Strumenti 
4.2.3 Attuazione del piano di azione 
A questo punto in collaborazione con la direzione logistica è stato elaborato e attuato il 
seguente piano d’azione. 
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4.2.3.1 Mappatura dei processi 
Per poter comprendere le peculiarità di ogni attività e apportare dei miglioramenti è stata 
svolta la mappatura dei processi, utilizzando lo strumento del flowchart. 
Di seguito, verranno descritti nel dettaglio i processi e i miglioramenti attuati per il reparto 
uscite, caratterizzato dalle macro-attività di prelievo, controllo e allestimento della 
spedizione. 
I processi sono: 
1. Prelievo del materiale: la merce in uscita dal magazzino Mef viene prelevata a fronte 
di specifiche richieste (ordini) provenienti dal Sistema Gestionale. Una volta inserito e 
processato dal Gestionale, l’ordine di prelievo viene inviato ad EasyStor sotto forma 
di “lista” dei materiali in uscita da prelevare. 
Inizialmente l’operatore deve scegliere: 
 Il reparto dove effettuare il prelievo (area pianetto, bancali, bancali quota e 
cavi); 
 Il destinatario (nome filiale o cliente) o il corriere; 
 La tipologie di prelievo tra il rifornimento filiale, il venduto filiale e il venduto 
cliente.  
Fatto ciò, il programma assegnerà all’operatore una missione di prelievo. Prima di 
iniziare, l’operatore dovrà controllare di avere tutto il necessario per svolgere tale 
attività (un roll o bancale su cui mettere la merce prelevata, etichette UDS etc.). A 
questo punto l’operatore seguirà le indicazioni mostrate dal terminale, ovvero il vano 
di prelievo, l’articolo e la quantità richiesta. Tutto il materiale prelevato verrà 
associato tramite terminale ad una UDS. Una volta terminata la missione di prelievo, 
porterà il materiale in prossimità del check-out, ovvero in una zona di 
preimballaggio/smistamento denominata dal WMS zona IPR (preimballaggio).  
Per risolvere il problema di garantire il rispetto degli orari di partenza concordati coi 
corrieri, è stata redatto il seguente documento, (Tabella 5), dove viene definito 
l’ordine di preparazione delle spedizioni, che dovrà essere seguito da tutti gli 
operatori del reparto. In particolare per ogni filiale o cliente, viene riportato il vettore 
(per ragioni di privacy viene inserita una lettera al posto del nome), l’orario di 
partenza, la baia di carico e la zona di preimballaggio dove i prelevatori devono 
portare la merce da controllare. Questo modulo è stato posto su ogni mezzo adibito 
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al prelievo, previa formazione del personale, permettendo così ad ogni prelevatore di 
scegliere le missioni in base all’ordine di partenza dei corrieri.  
 
Tabella 5: Ordine di Preparazione delle Spedizioni 
2. Controllo del materiale (check-out): in questa fase gli operatori effettuano il controllo 
della merce prelevata. L’operatore si reca nella zona di smistamento, dove prende in 
consegna il materiale da controllare in base all’ordine di priorità (vedi Tabella 5). 
Dopo di che, leggerà con il terminale radio l’UDS generata in fase di prelievo, che gli 
ORDINE DI PREPARAZIONE SPEDIZIONI  
 CLIENTI IPR 8      
ORDINE CODICE FILIALE FILIALE CODICE VETTORE VETTORE ORARIO BAIA IPR 
1 1021888 ORBETELLO 2020100 A 19:30 14 1 
2 1027888 ELBA 2006985 B 19:30 14 1 
3 1017888 GROSSETO 2020700 C 19:30 14 1 
4 1042888 FOLIGNO 2006986 D 20:00 7 2 
5 1036888 PERUGIA 2006986 D 20:00 7 2 
6 1051888 PERUGIA OVEST  2006986 D 20:00 7 2 
7 1062888 VITERBO 2006986 D 20:00 7 2 
8 1028888 MONTEVARCHI  2004068 E 20:30 6 3 
9 1034888 SANSEPOLCRO 2004068 E 20:30 6 3 
10 1014888 AREZZO 2004068 E 20:30 6 3 
11 1029888 FIRENZE SUD 2004068 E 20:30 6 3 
12 1039888 SIENA 2002297 F 21:00 1 4 
13 1015888 B.S.L. 2002297 F 21:00 1 4 
14 1011888 BVE 2002297 F 21:00 1 4 
15 1032888 PRATO EST 2002297 F 21:00 1 4 
16 1033888 CECINA 2004494 G 22:00 9 9 
17 1012888 EMPOLI 2004494 G 22:00 9 9 
18 1024888 LIVORNO 2004494 G 22:00 9 9 
19 1016888 PISA 2004494 G 22:00 9 9 
20 1008888 PONTEDERA 2004494 G 22:00 9 9 
21 1022888 VENTURINA 2004494 G 22:00 9 9 
22 1031888 SCANDICCI 2007016 H 21:30 10 5 
23 1037888 ARDEATINA 2006331 I 21:30 11 10 
24 1035888 AURELIA 2006331 I 21:30 11 10 
25 1050888 CASILINA 2006331 I 21:30 11 10 
26 1043888 SALARIA 2006331 I 21:30 11 10 
27 1025888 AVENZA 2004494 L 21:15 2 6 
28 1020888 SARZANA 2004494 L 21:15 2 6 
29 1023888 LUCCA 2004494 L 21:15 3 6 
30 1013888 MONSUMMANO 2004494 L 21:15 3 6 
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indicherà il destinatario. L’operatore porterà la merce da controllare in prossimità 
della zona relativa alla filiale di destinazione. La fase di controllo vera e propria ha 
inizio con la lettura tramite terminale radio di ogni articolo, confermandone la 
quantità. Il materiale verrà associato ad una UDS destinataria, che corrisponde 
fisicamente a un contenitore (gabbia/bancale/cesta/scatole), che ospiterà tutta la 
merce da spedire per un determinato cliente o filiale. Una volta terminati i prelievi e 
controllata tutta la merce relativa a un determinato destinatario, l’operatore 
stamperà l’etichetta vettore che verrà posta sul collo da spedire, una volta imballato.  
Per ovviare al problema degli errori compiuti dai prelevatori, è stato realizzato un 
sistema per riuscire a risalire ai responsabili, con l’obiettivo di formarli e capire cosa 
poteva averli condotti a sbagliare. Per raccogliere tali informazioni è stato redatto il 
seguente modulo (Tabella 6), la cui compilazione viene affidata giornalmente a tutti i 
controllori, specificando la tipologia d’errore e il nome dell’operatore.  
   TIPOLOGIA DI ERRORE 
NOME 
OPERATORE 
PRELIEVO 
QUANTITA’ 
SUPERIORE 
PRELIEVO 
QUANTITA’ 
INFERIORE 
 
ARTICOLO 
ERRATO 
 
    
    
    
Tabella 6: Modulo Errori dei Prelevatori 
Settimanalmente, tutti questi moduli vengono raccolti ed esaminati dai responsabili 
del reparto in modo tale da definire interventi formativi e mantenere uno storico 
dell’andamento degli errori per monitorarne l’efficacia.  
3. Allestimento della spedizione: il responsabile crea giornalmente sul WMS tutte le 
spedizioni relative ad ogni corriere, stampandone le relative etichette. A questo 
punto l’operatore assocerà tramite terminale le UDS presenti sui colli alla relativa 
etichetta spedizione. Una volta completata questa operazione, l’operatore 
provvederà alla chiusura della spedizione, permettendo al sistema gestionale di 
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stampare il DDT. Il processo si conclude con il carico della merce sui camion e la 
consegna dei DDT al corriere. 
Precedentemente, l’operazione di associazione collo-spedizione, veniva svolta 
nell’area di check-out, senza confermare la corrispondente baia di carico (identificata 
con un codice a barre). Questo, poteva causare in alcuni casi di affidare il materiale al 
corriere sbagliato. Per ovviare a questo problema, l’operazione di associazione collo-
spedizione è stato deciso di effettuarla direttamente nella relativa baia, andando a 
confermarla tramite terminale radio.  
Di seguito, nelle Figure 47, 48 e 49, viene riportata la rappresentazione grafica del flowchart 
svolta con l’aiuto del SW Microsoft Office Visio con in giallo i miglioramenti apportati ai 
processi. 
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Figura 47: Mappa del Processo di Prelievo del Materiale 
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Figura 48: Mappa del Processo di Check-Out 
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Figura 49: Mappa del Processo di Allestimento della Spedizione 
 
81 
 
4.2.3.2 Procedure Operative 
La mappatura dei processi è servita come guida anche per la stesura delle procedure 
operative da seguire nel CE.DI relative alle attività del reparto uscite. 
Di seguito viene riportato un esempio estratto dal manuale redatto. 
 
“Procedura Prelievo Clienti 
Indipendentemente dalla metodologia di prelievo scelta (vettore, destinatario o categoria di 
prelievo) per quanto riguarda il venduto cliente apparirà sempre la seguente schermata 
(Fig.), dove troviamo la descrizione ovvero la caratteristica del prelievo e le missioni da 
eseguire per ognuna. Esistono quattro tipi di descrizione: 
 Cont. senza C. Vol.: significa eseguire un prelievo seguendo la stessa modalità 
seguita per le filiali 
 Roll 12 scat. grandi: significa che la merce prelevata andrà riposta in scatole da 
2 moduli, ognuna delle quali è destinata ad un solo cliente (ovvero ad ogni 
scatola deve essere apposta una UDS diversa) 
 Roll 28 scat. Piccole: stessa cosa del punto sopra, tuttavia dovranno essere 
utilizzate scatole da 1 modulo 
 Roll 4 ripiani: ogni ripiano del roll viene dedicato a un cliente (ad ogni ripiano 
viene associata una UDS) 
 
Una volta selezionata la descrizione confermandola con il tasto verde, apparirà una 
schermata con scritto il numero di prelievi e il numero di scatole da utilizzare. 
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Ad esempio se è stata scelta “Rol 12 scat.grandi”, appare la seguente schermata (Fig.), dove 
viene indicato che la missione è costituita da 14 prelievi e andranno prese 6 scatole da 2 
moduli, ad ognuna delle quali dovrà essere associata una UDS.  
 
Cliccare il tasto verde per procedere al prelievo. 
Le azioni da seguire sono: 
1. Appare la seguente schermata dove confermare l’articolo, sparandolo. Rispetto a 
prima fare molta attenzione al campo UDS che identifica ogni cliente. Quando in 
questo campo appare la scritta “da valorizzare” significa che è necessario mettere il 
materiale in una UDS non ancora utilizzata (in una scatola vuota)  
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2. Appare la seguente schermata, dove sparare la nuova UDS (Fig.) 
 
3. Appare la seguente schermata dove confermare la quantità. NOTA BENE: adesso 
nel campo UDS appare scritto il numero dell’UDS sparata. 
 
4. Procedere con il prelievo successivo. Il TRF chiederà sempre prima l’articolo e poi 
l’UDS dove mettere il materiale. Nel caso in cui, mi proponga un UDS già esistente, 
posizionare il materiale prelevato nell’UDS specificata. 
5. Continuare il prelievo fino a che non apparirà la schermata “Fine attività di 
prelievo”. Cliccare il tasto verde. 
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6. Apparirà la schermata (Fig.) “Specificare un vano di preimballaggio”, dove sparare 
il codice IPR apposto sulla colonnina in prossimità dell’area cliente. L’IPR destinato 
ai clienti è IPR00008 
 
 
ATTENZIONE: 
 LEGGERE SEMPRE ATTENTAMENTE IL NUMERO DELL’UDS DOVE METTERE IL 
MATERIALE 
 POSIZIONARE LA MERCE NELLA SCATOLA DELL’UDS INDICATA.” 
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4.2.3.3 Ingegnerizzazione del layout  
La situazione as-is, trovata ad inizio ottobre, era caratterizzata da una totale assenza di una 
organizzazione degli spazi. Inizialmente, l’area di controllo dedicata alle otto filiali servite 
occupava circa la metà dello spazio disponibile. Di questo passo, senza un piano su come 
organizzare l’area, sarebbe stato difficile destinare spazio sufficiente al checkout di 
trentaquattro filiali.  
Altra criticità riscontrata era relativa al fatto che non esisteva una zona ben definita (zona di 
preimballaggio/smistamento – IPR) dove i prelevatori potessero depositare la merce 
prelevata, in attesa che venisse controllata dagli operatori del checkout. Il materiale veniva 
quindi portato in prossimità delle aree dedicate al controllo di ogni filiale, posizionandolo 
senza criterio, creando confusione e limitando la libertà di movimento degli operatori. Tutto 
questo, provocava notevoli perdite di tempo per i prelevatori nel dover trovare la specifica 
zona di controllo di ogni filiale, riflettendosi negativamente sulla produttività dell’attività di 
prelievo. L’obiettivo principale, che il gruppo di tesi si è dato, era quello di riuscire a ridurre il 
percorso da far eseguire ai mezzi prelevatori e di conseguenza il tempo dedicato al deposito 
del materiale prelevato, in quanto attività a non valore.  
Per risolvere i problemi individuati è stato reso necessario progettare le aree di controllo da 
destinare alle filiali/clienti e l’area di smistamento.  
Il procedimento adottato è esattamente lo stesso illustrato nel paragrafo 4.1.3.4. 
L’obiettivo principale di breve periodo, che la direzione logistica ha chiesto di raggiungere, è 
stato quello di poter allestire un’area capace di ospitare il controllo di trentaquattro filiali e 
una dedicata ai clienti. 
Per quanto riguarda la progettazione dell’area filiali sono stati seguiti i seguenti passi: 
 Calcolo dello spazio per ogni singola filiale: lo spazio da dedicare ad ogni singola filiale 
deve essere pari alle dimensioni del contenitore all’interno del quale l’operatore 
andrà a depositare il materiale controllato. In azienda vengono utilizzate tre tipologie 
di contenitore sulla base della capacità di carico del mezzo utilizzato dal corriere, 
ovvero gabbie in ferro di dimensione 140 cm X 115 cm, ceste di plastica e bancali di 
dimensione EUR 80/EUR100. Quindi è stato deciso di dedicare per ogni filiale un’area 
a terra pari alle dimensioni del contenitore più grande (gabbia), in modo tale da 
essere flessibili in caso in cui debba essere modificato. Per ogni filiale è necessario 
destinare due aree, quindi due contenitori, uno per il materiale per il rifornimento 
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filiale e uno per il venduto. Quindi lo spazio minimo da destinare ad ogni filiale è pari 
a 115 cm X 280 cm; 
 Individuazione delle alternative di layout: la prima riguarda l’allineamento di tutti i 
contenitori in parallelo ai tavoli di lavoro (Figura 50).  
 
Figura 50: Primo Tentativo di Layout del Reparto di Check-Out 
La seconda, invece, prevede una disposizione a “isole” dei contenitori, che verrà 
illustrata successivamente. 
Entrambe sono state rappresentate in pianta, tenendo conto delle norme di 
sicurezza; 
 Prove sul campo: ogni alternativa è stata valutata in collaborazione con gli operatori 
e i responsabili effettuando dei test per valutare la facilità di spostamento dei 
contenitori una volta pronti per essere portati in baia. 
La scelta finale è ricaduta sul layout a “isole” poiché:  
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 Permette di raggiungere l’obiettivo di breve periodo di ospitare tutte e trentaquattro 
le filiali, con la possibilità di espandersi fino ad un massimo di quaranta; 
 Prevede un’area dedicata al controllo della merce per i clienti; 
 Permette di raggruppare le filiali in base al corriere di appartenenza, consentendo 
così di stimare facilmente il quantitativo di merce da spedire, informazione utile agli 
operatori adibiti al carico.  
Non è stato scelto il layout in linea, in quanto l’area destinata alle filiali occuperebbe la 
maggior parte del reparto, non lasciando spazio sufficiente da dedicare ai clienti. Inoltre, 
ponendo i contenitori uno accanto all’altro potrebbe aumentare il rischio di mischiare 
erroneamente la merce appartenenti a due destinazioni diverse.  
Di seguito, verranno descritte nel dettaglio le caratteristiche del layout a “isole” scelto:  
 Ogni isola (Figura 51), di dimensione 7,80 m X 6,00 m, è capace di ospitare sedici 
contenitori per un totale di otto filiali. Ognuna è suddivisa in quattro sotto-aree 
equidistanti 140 cm. Tale distanza è stata calcolata e testata per permettere una 
facile movimentazione del contenitore, una volta pronto per essere imballato e 
portato in baia. Inoltre, permette di posizionare i bancali e i roll da controllare in 
prossimità dei contenitori, non ostacolando il movimento degli operatori; 
ISOLA
 
Figura 51: Layout a Isola 
 
 Ogni sotto-area, evidenziata in verde nella Figura 52, ospita due filiali (M: 
rifornimento filiale, V: venduto); 
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Figura 52: Esempio e Dettaglio del Layout a Isola 
 Per evitare di mischiare il materiale destinato al rifornimento con il venduto di una 
stessa filiale, è stato previsto uno spazio di 40 cm tra i contenitori; 
 Ad ogni contenitore viene associato un cartello identificativo, con scritto il nome 
della filiale e se il materiale è destinato al rifornimento o al venduto;  
 Ogni singolo spazio è stato delimitato a terra da una segnaletica orizzontale.  
Per quanto riguarda la progettazione dell’area clienti, è stato necessario soddisfare differenti 
esigenze rispetto all’area di controllo filiali. In questa fase, la merce prelevata relativa a un 
determinato cliente, può essere imballata in tre tipologie diverse di scatole (piccola, media, 
grande). Dato che i colli vengono spediti direttamente ai clienti senza passare dalle filiali, è 
stato necessario creare un’area di smistamento dei colli in base al proprio corriere. La 
soluzione trovata è stata quella di destinare per ogni corriere un bancale univoco, 
identificato da un cartello contente il nome corriere e la relativa baia di carico, sul quale 
porre i colli imballati. 
Per guidare gli operatori nella fase di allestimento giornaliero dell’area, è stato consegnato 
loro la mappa, Figura 53, con specificato il tipo di contenitore e la disposizione delle filiali. È 
possibile notare come il layout scelto consenta di ospitare in futuro altre sei nuove filiali 
(vedi rettangoli sfondo bianco). 
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Figura 53: Layout del Reparto di Check-Out Scelto 
Di seguito viene mostrato ciò che è stato realizzato nella realtà, nella Figura 54 una parte 
dell’area filiale e nella Figura 55 una parte dell’area clienti. 
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Figura 54: Reparto di Check-Out Filiali 
 
Figura 55: Reparto di Check-Out Clienti 
Per quanto riguarda la progettazione dell’area di smistamento, le esigenze che dovevano 
essere soddisfatte erano: 
 Creare un’area ben delimitata all’interno della quale depositare in maniera ordinata 
la merce prelevata in attesa di controllo; 
 Porre l’area in una zona tale da minimizzare il percorso compiuto dai prelevatori nel 
lasciare la merce; 
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 Riuscire a trovare un criterio per mezzo del quale identificare rapidamente il 
destinatario della merce. 
Per arrivare alla soluzione finale è stato necessario passare attraverso una serie di layout 
differenti: 
1. Fino a inizio novembre, quando le filiali servite erano solamente diciassette, il gruppo 
di tesi aveva deciso di posizionare le aree destinate allo smistamento in prossimità 
delle rispettive isole (Figura 56). I prelevatori, quindi, in base alla destinazione del 
materiale, posavano la merce nella relativa area. Le due criticità emerse, adottando 
questa soluzione, riguardavano l’aumento del percorso compiuto dai prelevatori e 
l’accumulo della merce depositata nelle zone di smistamento, che andava ad ostruire 
il passaggio dei mezzi e degli operatori. 
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Figura 56: Area di Smistamento Check-Out Iniziale 
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2. Con l’aumentare del numero di filiali servite, non era più possibile mantenere questa 
configurazione, motivo per cui è stato necessario adottare il seguente layout in Figura 57.
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Figura 57: Area di Smistamento Intermedia 
Il layout è caratterizzato da: 
 Tre aree di smistamento, poste di fronte all’area pianetti, rispettivamente 
dedicate alle isole 1,2,3; 
 Un’area dedicata esclusivamente ai clienti, dato l’aumento del numero di 
prelievi; 
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 Due aree poste in prossimità delle isole 4 e 5, data la mancanza di spazio accanto 
all’area di smistamento clienti; 
 Ognuna di queste aree è stata creata anche informaticamente sul WMS, 
associando ad ognuna un vano detto IPR, il quale deve essere confermato 
dall’operatore tramite terminale una volta terminato il prelievo;  
 Una segnaletica orizzontale che identifica le aree, permettendo così ai 
prelevatori di individuarle facilmente e posizionare la merce in maniera ordinata. 
Inoltre, di fronte ad ognuna è stato posto un paletto con annesso un cartello 
(identificato con un pallino nero), sul quale è riportato il numero di IPR, il suo 
codice a barre identificativo e le filiali appartenenti all’area di smistamento.  
3. La seconda configurazione adottata, non permetteva agli operatori del check-out di 
identificare quanta merce ancora da controllare appartenesse ad un determinato 
corriere, rendendo difficile il rispetto dell’ordine di priorità di partenza. Questo 
perché la merce all’interno degli IPR 1, 2 e 3, non era destinata ad un solo corriere, 
bensì alle filiali appartenenti alle corrispettive isole, le quali facevano riferimento a 
corrieri diversi. 
Quindi, la soluzione trovata, rappresentata in Figura 58, è stata quella di creare nove 
zone di smistamento (nove IPR) tante quanti sono i corrieri utilizzati, mantenendo 
separata la zona dedicata ai clienti. Di fronte ad ogni zona è stato posto un cartello 
(identificato con un pallino nero) con scritto il nome del corriere, le filiali servite e il 
codice a barre dell’IPR.  
Ogni zona di smistamento filiale è stata divisa in due parti, una dedicata ai roll ed una 
ai bancali entrambe larghe 120 cm e lunghe 6,50 m, distanziate l’una dall’altra 50 cm. 
Il motivo di questa suddivisione è stato quello di far posizionare la merce nella 
maniera più ordinata possibile per gestire al meglio lo spazio disponibile. 
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Figura 58: Area di Smistamento Definitiva 
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Nella Figura 59 viene mostrata l’applicazione pratica delle modifiche attuate. 
 
Figura 59: Area di Smistamento Filiali 
Infine è stato necessario riorganizzare anche la zona di smistamento dedicata ai clienti in 
quanto la merce veniva posizionata in modo disordinato dai prelevatori, ostacolando il 
passaggio dei mezzi per raggiungere le zone di smistamento 9 e 10. Dato che lo spazio 
disponibile non permetteva di creare tante zone di smistamento quanti sono i corrieri, è 
stato deciso di destinare un’area di dimensioni 9,20 m X 10,00 m suddivisa in questo modo: 
 Due corsie dedicate ai roll larghe 120 cm; 
 Due corsie dedicate ai bancali larghe 240 cm capaci di ospitarne circa venti ciascuna; 
 Tra ogni corsia viene lasciato uno spazio libero di 100 cm per permettere il passaggio 
dei controllori. 
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Nella Figura 60, viene mostrata la realizzazione pratica di quest’area. 
 
Figura 60: Area di Smistamento Clienti 
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Nella Figura 61, è possibile vedere la modellazione CAD dell’intero reparto uscite con tutte le 
migliorie apportate. 
 
Figura 61: Modellazione CAD Reparto Uscite 
L’analisi qualitativa e quantitativa del lavoro svolto verrà analizzata nel capitolo 7. 
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5 Il sistema di misurazione e monitoraggio delle performance  
Altro aspetto che è stato affrontato durante il lavoro di tirocinio riguarda l’analisi della 
performance logistica del Ce.Di. 
In questo capitolo verrà illustrata la letteratura riguardante le caratteristiche che deve avere 
un sistema di misurazione e monitoraggio della performance, soffermandosi in particolare 
sulle prestazioni logistiche di un magazzino. 
5.1 Progettare un sistema di valutazione delle performance 
Le aziende per rispondere alle esigenze in un mercato sempre più turbolento e garantire la 
propria sopravvivenza, è fondamentale implementare un sistema di misurazione e 
valutazione delle performance in ottica di miglioramento continuo. 
Come suggerisce H. J. Harrington “Misurare è la chiave. Se non si misura non si può 
controllare. Se non si può controllare non si può gestire. Se non si può gestire non si può 
migliorare”. Migliorare le proprie prestazioni significa innanzitutto essere in grado di 
misurarle. La misurazione rappresenta il collegamento tra la progettazione di un processo, e 
il suo miglioramento, senza la quale non è possibile capire eventuali errori e tantomeno 
riuscire a risolverli. Proprio grazie all’adozione di un sistema di misurazione è possibile 
intervenire nel modo più idoneo per riportare i processi nella direzione voluta. 
La varietà delle performance aziendali rende la progettazione del sistema di misurazione 
complessa e delicata è necessario adeguarla alla specifica realtà aziendale, agli obiettivi da 
perseguire e alle esigenze degli utilizzatori. I requisiti fondamentali di un sistema di 
monitoraggio e misurazione sono37: 
 Completezza: il sistema deve poter misurare tutti gli aspetti che contribuiscono alla 
creazione di valore dall’impresa;  
 Rilevanza: il sistema deve essere legato ai processi decisionali dell’impresa e gli 
indicatori devono essere idonei a misurare il grado di raggiungimento degli obiettivi 
strategici;  
 Selettività: è legato al concetto di rilevanza, poiché l’esistenza di troppe variabili da 
monitorare crea un sistema difficile da gestire. È opportuno, invece concentrare 
                                                 
37
 Cfr. Bolisani E. (2009), Gestione dell’informazione e delle aziende in rete, materiale didattico, Dipartimento di 
Tecnica e Gestione dei Sistemi Industriali, Università degli Studi di Padova. 
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l’attenzione su quelle ritenute più funzionali al raggiungimento degli obiettivi 
prefissati; 
 Flessibilità: il sistema si deve poter adattare alle esigenze della misurazione, che 
possono variare con notevole rapidità in quanto legate alla dinamicità dei fenomeni 
aziendali da monitorare e ai cambiamenti dell’ambiente esterno e della strategia 
d’impresa;  
 Comprensibilità: il sistema deve poter diffondersi all’interno dell’organizzazione con 
un linguaggio ed un livello di dettaglio adatti alle esigenze degli utenti (informazioni 
leggibili e intuitive). In tal modo tutta l’azienda ha la consapevolezza degli obiettivi di 
performance da conseguire e dei risultati raggiunti;  
 Organizzazione gerarchica: il sistema deve consentire di analizzare i dati a più livelli di 
dettaglio mediante operazioni di drill-down (disaggregazione del dato, ovvero 
esplosione del dato fino ad un maggior livello di dettaglio) e roll-up (aggregazione del 
dato);  
 Tempestività: il sistema deve poter produrre e trasmettere informazioni nei tempi 
più opportuni, permettendo di prendere le giuste decisioni. 
Come descritto nella norma UNI EN ISO 9001:2008, l’approccio da seguire per la 
progettazione di un qualsiasi processo è quello del ciclo Deming ovvero il metodo PDCA 
(Figura 62): 
 Plan: stabilire gli obiettivi ed i processi necessari per fornire risultati in conformità ai 
requisiti del cliente e alle politiche dell'organizzazione; 
 Do: attuare i processi; 
 Check: monitorare e misurare i processi ed il prodotto a fronte delle politiche, degli 
obiettivi e dei requisiti relativi al prodotto e riportarne i risultati; 
 Act: intraprendere azioni per migliorare in continuo le prestazioni dei processi. 
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Figura 62: Ciclo Deming PDCA 
In particolare, per la progettazione di un sistema di misurazione e monitoraggio della 
performance il PDCA si articola come segue38: 
1. Plan:  
 Acquisire gli obiettivi del processo, ovvero capire cosa si vuole misurare; 
 Identificazione e mappatura dei processi che si vogliono mantenere monitorati;  
 Identificazione degli indicatori di performance per ognuno dei quali:  
 Stabilire la corretta modalità di calcolo;  
 Definire l’unità di misura;  
 Stabilire la periodicità e la modalità della loro rilevazione;  
 Stabilire chi dovrà avere accesso ai dati;  
 Stabilire le responsabilità per la loro gestione (raccolta e distribuzione);  
 Scegliere tra tutti gli indicatori proposti quelli più opportuni: essi devono 
essere coerenti, come già detto, con gli specifici obiettivi del processo.  
2. Do:  
 Attuare il sistema. 
3. Check:  
 Analizzare e valutare i dati raccolti. 
4. Act:  
 Revisione dei KPI per valutare quali siano quelli effettivamente necessari; 
                                                 
38
 Cfr. Barnabè F. (2003), I sistemi di reporting, disponibile come materiale didattico del Dipartimento di Studi 
Aziendali e Sociali dell’Università degli Studi di Siena.  
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 Prendere delle decisioni volte al miglioramento del sistema di misurazione e 
monitoraggio.  
Riassumendo, il primo passo da seguire per poter giungere alla costruzione di un sistema di 
valutazione, consiste nell’individuare in modo chiaro e univoco i processi stessi e i loro 
obiettivi. Dopo di che, si può passare alla definizione delle misure opportune ovvero dei KPI 
(Key Performance Indicator) idonei a fornire una corretta valutazione delle performance dei 
processi stessi. 
Infine, attraverso un processo iterativo di analisi dei dati e revisione dei KPI, si valuta quali 
siano gli indicatori effettivamente necessari eliminando quelli inutili.  
5.2 I Key Performance Indicator  
Poiché I KPI (Key Performance Indicator) sono una serie di indicatori, è necessario in primis 
fornire la definizione stessa di indicatore, ovvero un dato numerico variabile in modo 
continuo o discreto che consente di trarre delle indicazioni di tendenza di un fenomeno. Può 
derivare da una misura oggettiva di una grandezza e quindi rappresentare direttamente 
l’obiettivo stesso, od essere ottenuto rapportando il valore del risultato ad un valore preso a 
riferimento o ad altri elementi ad esso comparabili. Gli indicatori possono essere espressi in 
termini assoluti o percentuali, per ognuno dei quali viene stabilita una metrica e un valore di 
tolleranza che riflette l’obiettivo che vogliamo raggiungere. Tramite questi indicatori, il 
management può non solo misurare i fenomeni aziendali nel tempo, ma può pianificare e 
programmare le attività aziendali (definendo obiettivi misurabili nel breve e medio periodo), 
misurare gli scostamenti tra obiettivi attesi e risultati ottenuti, e intraprendere le azioni 
necessarie per correggere i gap, ovvero può gestire seguendo il principio del PDCA di 
Deming39.  
Esistono tre diversi tipi di indicatori: 
 Economico-finanziari; 
 Di processo; 
 Competitivi. 
Rispetto agli indicatori sopra descritti, i KPI sono una serie di indicatori qualitativi e 
quantitativi finalizzati a misurare le prestazioni relative a fattori che sono critici ai fini del 
raggiungimento del successo durevole. Si tratta di un metodo molto efficace di misurazione 
in quanto gli obiettivi fissati per ogni indicatore sono definiti a partire da macro obiettivi 
                                                 
39
 Cfr. Mirandola R., Bonechi L., Carmignani G. (2004), La gestione della qualità nelle organizzazioni, Ed. Plus. 
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aziendali; il conseguimento dei singoli target di ogni singolo processo permette di 
raggiungere obiettivi macro a livello azienda.  
I KPI sono le grandezze che meglio esprimono l’obiettivo di un processo: consentono di 
“vedere” i risultati in maniera aggregata, anziché essere sommersi da grandi quantità di 
informazioni, spesso inutilizzabili e/o inutilizzate; proprio per questo motivo devono fornire 
informazioni puntuali, misurabili e accurate. Pochi indicatori semplici da interpretare 
forniscono una diagnosi immediata dei risultati ottenuti tali da consentire all’utilizzatore di 
tenere sotto controllo le performance e nel caso di scostamenti dal valore target, di 
intraprendere azioni sia correttive, per riportare il processo entro i valori di tolleranza, sia 
azioni preventive e di miglioramento40. 
Per rendere l’interpretazione più semplice e immediata dei KPI è possibile sviluppare 
specifici output di presentazione: cruscotti aziendali, report e grafici costruiti con tali 
indicatori, più o meno dettagliati, più o meno sofisticati. Questi strumenti possono essere 
consultati secondo le esigenze dell’utilizzatore, permettendo ai vari livelli manageriali, in 
funzione del livello di dettaglio e/o di aggregazione, di effettuare le proprie analisi e di 
individuare i propri obiettivi di miglioramento continuo. Anthony individua tre categorie 
diverse di attività svolte all’interno dell’azienda (Figura 63), per ognuna delle quali il 
responsabile ha bisogno di informazioni differenti41. Di conseguenza, i KPI devono essere 
progettati sulla base di queste diverse esigenze. 
 
Figura 63: Piramide di Anthony 
                                                 
40
 Cfr. Barnabè F. (2003), I sistemi di reporting, disponibile come materiale didattico del Dipartimento di Studi 
Aziendali e Sociali dell’Università degli Studi di Siena.  
41
 Cfr. Ottavi R. (2004), Misuratori - I Key Performance Indicators, disponibile come materiale didattico del 
Dipartimento di Tecnica e Gestione dei Sistemi Industriali dell’Università degli Studi di Padova. 
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Nella Tabella 7, sono sintetizzate le caratteristiche del fabbisogno informativo per la gestione 
ed il controllo di ogni attività42: 
             
                ATTIVITA’                   
TIPI DI  
INFORMAZIONI 
 
STRATEGICHE 
 
TATTICHE/ 
GESTIONALI 
OPERATIVE 
FOCUS Competitività  Efficacia Efficienza 
ORIZZONTE 
TEMPORALE 
Anno 
Mese 
Trimestre 
Ora 
Giorno 
Settimana 
ORIGINE 
INFORMAZIONE 
Interne 
Esterne 
Interne Interne 
TIPI DI DATI 
Sintetici 
Stimati 
Approssimati 
Omogenei 
Consuntivi  
Sintetici 
Esatti  
Analitici 
ESIGENZE 
INFORMATIVE 
Non prevedibili 
Non ripetitive 
Periodiche 
Prefissate 
In tempo reale 
Periodiche 
Continue 
Tabella 7: Caratteristiche del Fabbisogno Informativo 
I KPI devono essere bilanciati sui livelli gerarchici di analisi: indicatori sintetici a livello 
strategico, indicatori per l’analisi e la pianificazione tattica di medio periodo, indicatori 
puntuali e disaggregati per la valutazione delle performance operative.  
Data le diverse necessità di misurazione in funzione dei diversi obiettivi da raggiungere per 
ogni azienda, non è possibile definire un sistema standard di indicatori, ma è necessario 
adattarlo ad ogni singola realtà.  
A questo punto è necessario procedere alla scelta dei KPI più significativi tra le seguenti 
categorie, cercando di individuarli in funzione del tipo di misurazione che compiono43: 
                                                 
42
 Cfr. Barnabè F. (2003), I sistemi di reporting, disponibile come materiale didattico del Dipartimento di Studi 
Aziendali e Sociali dell’Università degli Studi di Siena.  
 
43
 Cfr. Ottavi R. (2004), Misuratori - I Key Performance Indicators, disponibile come materiale didattico del 
Dipartimento di Tecnica e Gestione dei Sistemi Industriali dell’Università degli Studi di Padova. 
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 KPI che misurano le prestazioni di efficienza come la produttività (ad esempio il 
tempo per controllare il materiale ricevuto) e i costi unitari con cui sono ottenuti gli 
output di processo (ad esempio il costo medio di preparazione di una riga d’ordine, il 
costo unitario di trasporto); 
 KPI che misurano il livello di servizio come il tempo di risposta alle richieste del 
cliente, il tempo di consegna; 
 KPI che misurano la qualità, come ad esempio la percentuale di resi, il numero di 
errori di preparazione in rapporto al numero di righe di consegna preparate. 
I KPI per assolvere al loro compito devono avere le seguenti caratteristiche: 
 Consistenza: è consistente se rispecchia l’attività che viene misurata; 
 Riconoscibilità: è riconoscibile se è interpretato in modo univoco nel tempo; 
 Utilità: è utile se viene compreso facilmente da chi deve gestire il processo misurato; 
 Completezza: è completo se incorpora tutti gli aspetti principali del processo; 
 Economicità: è economico se il beneficio per calcolarlo è maggiore del costo 
connesso al suo calcolo e utilizzo; 
 Compatibilità: è compatibile solo se si integra con gli esistenti sistemi aziendali senza 
costi aggiuntivi; 
 Dettaglio: ha un buon livello di dettaglio se riporta i dati ad un livello di aggregazione 
utile per il decisore; 
 Elaborabili con strumenti matematici o statistici e riproducibili su tabelle, grafici o 
diagrammi di chiara e immediata comprensione.  
Entrando nel merito della progettazione di un KPI, è opportuno stabilire e definire tutta una 
serie di caratteristiche quali: 
 Il tipo di informazione che deve fornire; 
 Il responsabile della progettazione e implementazione dell’indicatore; 
 Il tipo di processo di riferimento; 
 La costruzione dell’indicatore, ovvero il metodo di calcolo e l’unità di misura; 
 L’origine dei dati, ovvero capire da dove estrapolare i dati; 
 La periodicità, ovvero ogni quanto tempo l’indicatore deve misurare un valore; 
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Una volta definite le caratteristiche di ogni KPI è necessario sia pianificare un processo di 
verifica della correttezza dei dati attraverso ricerche alternative, sia un processo per capirne 
l’efficacia e l’effettiva utilità testandolo per un certo periodo44. 
5.3 I cruscotti aziendali 
Dopo aver raccolto i dati misurati dai KPI utilizzati per misurare le prestazioni del processo in 
esame, è opportuno restituire periodicamente alla direzione aziendale una sintesi delle 
informazioni ottenute, in merito all’andamento della gestione corrente e strategica 
dell’azienda. Questo è possibile per mezzo di report direzionali, ovvero di strumenti di 
comunicazione come tabelle di dati, rappresentazioni grafiche. La funzione principale del 
reporting direzionale è proprio quella di supportare il management nel45: 
 Conoscere la situazione as-is aziendale;  
 Confrontare i risultati effettivi con quelli attesi o con standard di riferimento; 
 Assumere decisioni tattiche e strategiche sulla base di informazioni accurate;  
 Valutare le performance degli attori del processo in base al grado di raggiungimento 
degli obiettivi prefissati;  
 Prendere decisioni in ottica di miglioramento continuo attraverso la rilevazione degli 
scostamenti, facilitando l’identificazione delle cause che li hanno determinati e 
permettendo ai dirigenti di intraprendere tempestivamente azioni correttive.  
È possibile mostrare le informazioni, che emergono dal sistema di reporting, attraverso la 
progettazione di un cruscotto aziendale.  
Il cruscotto aziendale è uno strumento grafico gestionale orientato a fornire le spie della 
situazione dell’impresa: come il cruscotto di un’autovettura segnala al guidatore le anomalie, 
così questo strumento di reporting direzionale evidenzia al management se l’azienda si sta 
muovendo lungo la traiettoria prescelta nei tempi e nei modi predefiniti. 
Il cruscotto affianca ed integra i software già presenti in azienda, permettendo di conoscere 
con tempestività ed immediatezza la situazione dell’impresa attraverso grafici che 
sintetizzano gli indicatori e i fattori chiave di successo più importanti.  
I due obiettivi principali del cruscotto aziendale possono essere così riassunti:  
                                                 
44
 Idem 
45Cfr. Barnabè F. (2003), I sistemi di reporting, disponibile come materiale didattico del Dipartimento di Studi 
Aziendali e Sociali dell’Università degli Studi di Siena.  
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 Controllo dell’andamento delle variabili chiave (KPI) e dei processi fondamentali per il 
successo aziendale;  
 Lettura sintetica e completa degli scostamenti dei risultati dell’azienda per la 
definizione di azioni correttive.  
Il valore aggiunto di questo strumento risiede:  
 Nella capacità di aumentare il grado di consapevolezza del management 
sull’andamento e sulle potenzialità dell’azienda permettendogli di guidarla nel modo 
più efficiente, senza correre il rischio di spingerla oltre i suoi limiti o di trascurare le 
opportunità di impiego di quelle risorse di cui sarà finalmente evidente il basso valore 
aggiunto o addirittura l’inutilizzo;  
 Nella capacità di sfruttare a costi prossimi allo zero il patrimonio informativo 
d’impresa già esistente, recuperando e importando dati intrappolati nei sistemi 
gestionali aziendali e visualizzandoli in maniera chiara e sintetica mediante grafici di 
vario genere e tabelle navigabili46.  
5.4 La prestazione logistica 
In questo paragrafo focalizzeremo l’attenzione su come progettare un sistema di valutazione 
della performance logistica.                    
Il primo passo che un’azienda deve compiere è la configurazione dell’assetto logistico per 
soddisfare la strategia di Customer Service stabilita. Il servizio al cliente ha due accezioni47:   
1. Funzione aziendale “Customer Service”: tutte quelle attività che l’azienda deve 
svolgere per soddisfare il cliente quali la gestione degli ordini, dei resi, dei reclami, la 
comunicazione con il cliente; 
2. Prestazione “Customer Satisfaction”: tutte le prestazioni associate ai prodotti volte a 
soddisfare le esigenze e le aspettative dei clienti come la rapidità di evasione degli 
ordini, la puntualità e l’accuratezza di consegna, l’assistenza post-vendita. 
Il servizio al cliente può essere analizzato attraverso: 
                                                 
46
 Cfr. Barnabè F. (2003), I sistemi di reporting, disponibile come materiale didattico del Dipartimento di Studi 
Aziendali e Sociali dell’Università degli Studi di Siena.  
 
47
 Cfr. Dallari F., Marchet G. (2003), Rinnovare la Supply Chain, Ed. Il Sole 24 Ore. 
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 Un’analisi interna attraverso l’implementazione e il monitoraggio di opportuni 
indicatori che permettono di misurare oggettivamente la prestazione logistica, in 
modo da capire il grado di raggiungimento degli obiettivi ed mettere in atto eventuali 
azioni correttive 
 Un’analisi esterna o di Customer Service, prestazione soggettivamente valutata, con 
l’obiettivo di definire il posizionamento strategico e la segmentazione del servizio, 
attraverso la raccolta delle impressioni da parte del servizio clienti. 
La nostra trattazione si focalizzerà sulle prestazioni logistiche oggettivamente misurabili.    
L’analisi delle prestazioni interne, cioè sul livello di servizio misurato si basa sulla definizione 
di opportuni KPI (Key Performance Indicator) inerenti al processo logistico. Esistono 
indicatori di prestazione per monitorare il processo logistico che misurano: 
 L’utilizzazione, che fa riferimento agli Input (risorse) di un processo: Input 
effettivo/Input target (ad esempio Ore di manodopera impiegate/ore di manodopera 
preventivate); 
 La produttività del processo: Output effettivo/Input effettivo (ad esempio N° di colli 
formati/ore di manodopera impiegate); 
 L’efficacia, relativa all’Output: Output effettivo/Output target (ad esempio ordini   
evadibili/ordini ricevuti). 
La Figura 64, riassume tutte le varie fasi sia lato informativo che lato fisico del ciclo ordine-
consegna di una classica catena logistica composta dal magazzino dell’azienda produttrice, 
dal magazzino intermedio e dal punto vendita. Il processo inizia dalla richiesta del cliente 
presso il punto vendita, dopo di che, l’ordine verrà rimandato indietro nella catena passando 
dal deposito centrale, ed eventualmente prima dal deposito periferico, fino ad arrivare alla 
produzione. Una volta che l’ordine verrà preso in carico, potrà essere processato 
direttamente dal deposito periferico, da quello centrale ed eventualmente anche attraverso 
consegna diretta dalla fabbrica al punto vendita48. Tale ciclo è composto dalla fase di: 
                                                 
48
 Cfr. Dallari F., Le prestazioni logistiche, disponibile come materiale didattico dell’Università Carlo Cattaneo 
LIUC. 
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 Processamento ordini: a partire dalla richiesta del cliente nel punto vendita, l’ordine 
verrà trasmesso e inserito nel sistema informativo aziendale in modo tale da poter 
verificare la disponibilità del materiale in oggetto, pianificare e programmare la 
consegna e infine confermare l’ordine; 
 Allestimento ordini: l’input è l’ordine ricevuto a valle; tale fase riguarda tutte le 
attività di prelievo, verifica della disponibilità a magazzino, controllo e imballaggio; 
 Consegna al cliente: carico del mezzo e consegna al cliente/punto vendita. 
 
Figura 64: Fasi del Ciclo Ordine-Consegna 
La prestazione del processo logistico può essere valutata attraverso l’analisi dei seguenti 
fattori49: 
1. Il tempo di ciclo ordine-consegna, ovvero l’intervallo di tempo che intercorre tra 
l’istante di ricevimento dell’ordine e l’istante di consegna delle merci conformi alla 
richiesta. 
 
                                                 
49
 Cfr. Dallari F., Le prestazioni logistiche, disponibile come materiale didattico dell’Università Carlo Cattaneo 
LIUC. 
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Il calcolo del tempo di ciclo per gli ordini è dato dalla seguente formula: 
𝑇𝑐𝑖𝑐𝑙𝑜 = 𝑇𝐶𝐷 + (1 − 𝐺𝐶𝑆) ∗ 𝑇𝐶𝑅 
Con: 
 𝑇𝐶𝐷: tempo di allestimento del deposito cioè l’intervallo di tempo necessario 
a svolgere le attività di processamento, allestimento e spedizione dell’ordine; 
 𝑇𝐶𝑅: tempo di rifornimento dello stock cioè l’intervallo di tempo che 
intercorre tra la percezione dello stock-out e l’arrivo della fornitura dal 
deposito a monte o dalla produzione; 
 𝐺𝐶𝑆: grado di copertura delle scorte.  
2. Grado di copertura delle scorte: si intende la capacità di soddisfare e quindi evadere 
un ordine ricevuto da un soggetto a valle nella catena logistica; quindi si ha copertura 
delle scorte se gli articoli ordinati sono disponibili a scorta per la consegna. La 
soddisfazione di tale parametro è legata al numero ed alla tipologia di articoli a 
scorta (estensione della gamma gestita), ed alla quantità a scorta; 
3. La frequenza di consegna corrisponde al numero di consegne programmate nell’unità 
di tempo presa a riferimento (giorno, settimana) ed è legata: 
 Alla “shelf life” degli articoli; 
 Ai costi di stoccaggio del cliente; 
 Alla direttrice di traffico fornitore-cliente. 
4. La puntualità di consegna è la capacità del fornitore di rispettare la finestra 
temporale (time window) o la data (due date) concordata per la consegna e/o in 
assenza di uno specifico accordo la capacità di rispettare il tempo di ciclo 
promesso/atteso. Per poter analizzare tale fattore, è necessario prendere in 
considerazione quattro tipologie di ordini: 
 Gli ordini consegnati in anticipo; 
 Gli ordini consegnati in ritardo; 
 Gli ordini non consegnati; 
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 Gli ordini consegnati “on time”. 
Le prime tre categorie non riflettono un servizio conforme alla finestra temporale 
stabilita.                                                                                                                                                      
La dimensione della finestra temporale dipende dal settore di riferimento e dalla 
tipologia di cliente. Ad esempio per il settore dell’abbigliamento ai negozi è di una 
settimana, per il settore della distribuzione di materiale elettrico è il giorno e così via. 
5. L’accuratezza di consegna è la capacità del fornitore di rispettare le condizione 
pattuite per le consegne. Può essere misurato in termini di percentuale delle 
consegne contestate dai clienti relativamente a50: 
 Conformità all’ordinato per articoli richiesti: 
1 −
𝐶𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒 𝑛𝑜𝑛 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑖 𝑝𝑒𝑟 𝑒𝑟𝑟𝑜𝑟𝑒 𝑑𝑖 𝑎𝑟𝑡𝑖𝑐𝑜𝑙𝑜
𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑑𝑖 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒
 
 Conformità per quantità ordinata: 
1 −
𝐶𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒 𝑛𝑜𝑛 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑖 𝑝𝑒𝑟 𝑒𝑟𝑟𝑜𝑟𝑒 𝑑𝑖 𝑞𝑢𝑎𝑛𝑡𝑖𝑡à
𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑑𝑖 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒
 
 Idoneità delle unità di carico (UDC) spedite: 
1 −
𝐶𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒 𝑐𝑜𝑛 𝑖𝑚𝑏𝑎𝑙𝑙𝑎𝑔𝑔𝑖 𝑛𝑜𝑛 𝑖𝑑𝑜𝑛𝑒𝑖
𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑑𝑖 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒
 
 Conformità dei documenti accompagnatori (bolle di consegna/ddt): 
1 −
𝐶𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒 𝑐𝑜𝑛 𝑑𝑜𝑐𝑢𝑚𝑒𝑛𝑡𝑖 𝑛𝑜𝑛 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑖
𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑑𝑖 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑒𝑔𝑛𝑒
 
6. La flessibilità di consegna è la capacità del fornitore di soddisfare esigenze urgenti 
e/o impreviste del cliente; può essere misurata come percentuale delle richieste 
urgenti “esaudite” con riferimento alla51: 
 Variazione della quantità di singoli articoli rispetto ai valori concordati; 
 Variazione del mix di articoli rispetto al valore base concordato; 
                                                 
50
 Cfr. Dallari F., Milanato D., Pozzi D. (2012), Indicatori di performance per l’efficienza operativa. 
51
 Cfr. Calzolaro G. (2012), KPI per la logistica, pubblicato nel sito <http://www.infologis.biz>. 
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 Modifica della data delle spedizioni. 
Riassumendo52 il livello di servizio al cliente può essere monitorato secondo tre dimensioni, 
ovvero la tempestività, l’affidabilità e la flessibilità, la cui descrizione è riportata nella 
seguente Figura 65. 
 
Figura 65: Dimensioni del Livello di Servizio 
Nelle Figure 66, 67 e 68, sono riportati gli indicatori utilizzati per monitorare le tre 
dimensioni del servizio. 
                                                 
52
 Cfr. Candiotto R., Spano F.M., Turolla A. (1995), Logistica e magazzino: aspetti organizzativi, gestionali e di 
controllo; valutazione civilistica e fiscale delle scorte, Ed. Giuffrè. 
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Figura 66: Indicatori di Tempestività 
 
Figura 67: Indicatori di Affidabilità 
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Figura 68: Indicatori di Flessibilità 
5.4.1 La prestazione logistica del magazzino 
Per quanto riguarda le prestazioni di un magazzino, in particolare per le classiche attività di 
ricevimento, stoccaggio, prelievo e spedizione, è possibile definire degli obiettivi di fondo 
quali53: 
 Ricevimento merci: ridurre il tempo di attesa dei materiali, procedere alla corretta 
identificazione del materiale ed al suo corretto smistamento; 
 Stoccaggio: evitare lo smarrimento del materiale all’interno del magazzino e valutare 
l’occupazione del magazzino per mezzo di indicatori che misurano la saturazione 
volumetrica e superficiale del magazzino; 
 Prelievo: minimizzare il tempo di prelievo e ridurre i gli errori di identificazione e 
smistamento; 
 Controllo e spedizione: ridurre al minimo gli errori nella preparazione delle unità di 
spedizione e nella documentazione relativa. 
In letteratura sono descritti una serie di parametri che permettono di valutare le prestazioni 
di un magazzino e supportare il processo di dimensionamento di un nuovo deposito. Questi 
                                                 
53
 Cfr. Ascoli Marchetti M. (2006), Le operazioni di magazzino e la gestione delle scorte: un manuale per tutti, 
Ed. Franco Angeli. 
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indici vanno monitorati costantemente per controllare la situazione del magazzino ovvero 
valutare la saturazione degli spazi, analizzare i flussi fisici del materiale col lo scopo di 
apportare eventuali modifiche al layout, valutare l’introduzione di nuove tecnologie 
(scaffalature, mezzi di movimentazione etc.).                                                                                      
Di seguito vengono riportati i parametri più utilizzati per analizzare la performance di un 
magazzino54:  
 Indice di movimentazione [UDC/periodo]: rappresenta il numero di movimentazioni 
per unità di tempo. Può essere calcolato per singolo articolo, per identificati quali 
siano i codici più movimentati e quelli più stazionari, oppure può essere calcolato 
aggregando le UDC a livello di magazzino per conoscere l’entità dei flussi;  
 Indice di accesso [1/periodo]: ottenuto dal rapporto tra l’indice di movimentazione e 
la giacenza media. Viene calcolato per singolo codice e indica quante volte, nell'unità 
di tempo, un operatore si presenta davanti a ciascuna delle ubicazioni del codice in 
esame. Viene utilizzato principalmente in fase progettuale, per identificare quali 
codici dovranno occupare le postazioni più facilmente raggiungibili;  
 Indice di selettività [%]: se riferito al magazzino indica la percentuale di merce 
direttamente accessibile rispetto alla merce totale. Se riferito ad un singolo codice 
indica il rapporto tra i movimenti utili e i movimenti totali necessari al prelievo di quel 
determinato codice. Solitamente è inversamente proporzionale all'indice di 
sfruttamento volumetrico poiché, com'è intuibile, tanto maggiore è la percentuale di 
merce che si vuole raggiungere senza doverne spostare altra, tanto più è lo spazio 
libero che si dovrà mantenere per il passaggio di operatori e carrelli;  
 Giacenza media e giacenza massima [UDC]: indicano la giacenza media in numero di 
UDC e il numero massimo raggiunto in un certo periodo. Questi indici vengono 
utilizzati in fase preliminare di dimensionamento del magazzino;  
 Indice di saturazione superficiale [%]: si calcola come il rapporto tra la superficie 
occupata dalla merce e la superficie totale dell'area di magazzino, ed indica la 
disponibilità di spazio in magazzino. Per i magazzini manuali oscilla tra il 30% e il 40%. 
                                                 
54
 Cfr. Candiotto R., Spano F.M., Turolla A. (1995), Logistica e magazzino: aspetti organizzativi, gestionali e di 
controllo; valutazione civilistica e fiscale delle scorte, Ed. Giuffrè. 
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Per ottenere tale indice si deve rapportare il numero di allocazioni occupate dalla 
merce rispetto al totale, in termini di numero di posti pallet. In questo caso un 
rapporto uguale o vicino a 1 implica un’elevata saturazione e quindi una bassa 
flessibilità nell’affrontare eventuali fluttuazioni del mercato. Nel caso in cui la 
domanda dovesse aumentare e quindi aumentare anche la merce a magazzino, non 
ci sarebbe spazio sufficiente per stoccarla. Viceversa, se l’indice dovesse risultare 
troppo inferiore a 1, il magazzino risulterebbe troppo vuoto non andando a sfruttare 
appieno l’investimento fatto; 
 Indice di sfruttamento volumetrico [%]: analogo all'indice di saturazione superficiale, 
considera inoltre le altezze, calcolando il volume di magazzino occupato dalla merce 
rispetto al volume totale. Tale indice è utile nei casi in cui la merce può essere 
collocata una sopra l’altra e quindi lo stoccaggio avviene anche in altezza; 
 Indice di manodopera: rapporto tra le ore di manodopera impiegate e le tonnellate di 
merce movimentate in un determinato periodo;  
 Indice di fatturato: rapporto tra il valore della merce spedita e le ore di manodopera 
impiegate nel magazzino in uno stesso periodo;  
 Indice di riga: ottenuta dal rapporto tra le righe di ordini evase e le ore di 
manodopera in un determinato periodo, indica la dinamicità e l'efficienza della 
struttura del magazzino. 
Per progettare un sistema di valutazione della performance del magazzino, è necessario 
considerare quattro diversi ambiti per ognuno dei quali è necessario definire una serie di 
indicatori, suddivisi in55: 
1. Indici di utilizzazione, riguardano la saturazione e l’occupazione del magazzino. Sono 
riportati alcuni esempi di indicatori: 
 N. posti pallet / m2 area stoccaggio;  
 Volume merci a stock / volume area stoccaggio; 
 N. UdC direttamente accessibili / N. posti pallet; 
 N. posti pallet occupati / N. posti pallet disponibili; 
                                                 
55
 Cfr. Dallari F., Le prestazioni logistiche, disponibile come materiale didattico dell’Università Carlo Cattaneo 
LIUC. 
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 Ore di utilizzo carrelli / ore lavorative complessive. 
2. Indici di produttività, riguardano il volume di lavoro rapportato all’unità di tempo 
predefinita. Sono riportati alcuni esempi di indicatori: 
 N. UdC movimentate nelle varie attività del magazzino (ingresso/uscita, 
attraversamento, abbassamento per rifornimento); 
 N. colli prelevati (totali/addetto); 
 N. righe d’ordine evase (totali/addetto); 
 N. ordini evasi (totali/addetto); 
 Kg/m3 prelevati (totali/addetto); 
 N. automezzi caricati/scaricati (totali/baia). 
3. Indici di servizio: sono finalizzati al controllo delle prestazioni di servizio erogate dal 
magazzino. Questi valori vengono confrontati con il livello di servizio atteso per 
attuare eventuali azioni correttive. Sono riportati alcuni esempi di indicatori: 
 Tempo medio di evasione ordini standard; 
 Tempo medio di evasione ordini urgenti; 
 Tempo medio di immissione nell’area di stoccaggio; 
 % Errori commessi; 
 % righe evase per ordine; 
 % pezzi evasi per riga. 
4. Indici di costo, consentono di valorizzare il costo delle principali attività svolte nel 
magazzino e di quantificare i costi di handling per referenza, per famiglia, per cliente. 
Sono riportati alcuni esempi di indicatori: 
 Costo di immagazzinamento (Euro/ UDC anno); 
 Costo per UDC movimentata (carico/scarico automezzo, messa a stock, 
abbassamento etc.); 
 Costo per collo/pezzo/riga prelevata.  
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6 Progettazione di un Sistema di Monitoraggio della Produttività e della 
Performance logistica 
In questo capitolo verrà illustrata la progettazione di un modello di analisi della produttività 
di ogni singola attività e della performance logistica del Ce.Di, realizzata durante il tirocinio. 
L’obiettivo definito dalla direzione logistica e affidato al gruppo di tesi è stato sia quello di 
migliorare i cruscotti gestionali presenti nel WMS, sia di proporne di nuovi, in quanto 
attualmente non riescono a rispondere a tutte le esigenze di analisi. I responsabili sono, 
quindi, costretti a estrapolare manualmente i dati sia dal WMS sia dal gestionale aziendale 
AS400, e importarli su Excel per effettuare le ricerche di loro interesse. Inoltre, alcune 
informazioni sono ottenibili solamente attraverso query complesse elaborabili solamente dal 
Centro Elaborazione Dati (ovvero dalla funzione aziendale addetta all’IT). Tutto questo 
comporta difficoltà sia nel reperire facilmente e autonomamente i dati sia nell’effettuare 
analisi in tempi rapidi.                        
Per la realizzazione del modello di analisi di performance del Ce.Di sono state eseguite le 
seguenti attività: 
1. Progettazione di un modello per la realizzazione di un cruscotto; 
2. Analisi e miglioramento dei cruscotti già esistenti per il monitoraggio 
dell’avanzamento dei prelievi; 
3. Progettazione di cruscotti per l’analisi della produttività;  
4. Progettazione di cruscotti per l’analisi della prestazione logistica. 
Nei prossimi paragrafi, verranno illustrate nel dettaglio tutte queste attività. 
6.1 Progettazione di un modello per la realizzazione di un cruscotto 
In questo paragrafo verrà spiegata la logica seguita, ispirandosi alla letteratura illustrata 
precedentemente, che verrà applicata nei paragrafi successivi, per la implementazione di 
tutti i cruscotti realizzati. L’obiettivo è quello di realizzare la specifica di ogni cruscotto da 
consegnare all’azienda sviluppatrice del WMS adottato nel Ce.Di.                                                  
Il procedimento inizia con l’identificazione di coloro i quali dovranno usufruire del sistema, 
delle loro necessità ed esigenze in termini:  
 Di quali informazioni avranno bisogno; 
 Definizione dei KPI da monitorare; 
 Del livello di interrogazione e drill-down desiderato; 
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 Definizione delle tempistiche di aggiornamento dei dati a monitor; 
 Progettazione dell’interfaccia grafica: l’ultima fase riguarda l’identificazione del 
miglior modo con cui presentare le informazioni volute dagli utilizzatori. 
È stata elaborata la seguente tabella (Tabella 8), che consente di racchiudere rapidamente 
tutte le informazioni relative alle caratteristiche progettuali di ogni cruscotto in accordo con 
la teoria presentata nel capitolo precedente. 
NOME CRUSCOTTO 
UTILIZZATORE  
OBIETTIVO  
KPI  
LIVELLO DI INTERROGAZIONE  
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI  
INTERFACCIA GRAFICA  
KPI 
DESCRIZIONE  
RESPONSABILE  
PROCESSO DI RIFERIMENTO  
METODO DI CALCOLO  
UNITA’ DI MISURA  
ORIGINE DEI DATI  
PERIODICITA’  
Tabella 8: Caratteristiche Progettuali Cruscotto 
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In linea con la teoria, presentata nel capitolo precedente, ogni KPI progettato è stato 
valutato dalla direzione logistica e testato per un mese per valutarne la sua effettiva validità.  
6.2 Analisi e Miglioramento dei cruscotti presenti per il monitoraggio 
dell’avanzamento dei prelievi 
La prima attività svolta è stata quello di valutare lo stato dell’arte degli strumenti di analisi 
che il WMS attualmente mette a disposizione, che permettono di monitorare lo stato di 
avanzamento giornaliero dei prelievi.                                                                                                      
I cruscotti e gli strumenti attualmente presenti nel WMS sono: 
1. Il cruscotto di avanzamento prelievi (Figura 69) indica in tempo reale (aggiornandosi 
ogni 30 secondi) le missioni già eseguite e ancora da eseguire per ogni tipo di 
categoria di prelievo, identificata nel cruscotto con il campo “reparti”. In particolare 
vengono visualizzati: 
 I prelievi da assegnare, ovvero le missioni di prelievo non ancora prese in carico 
dai prelevatori; 
 I prelievi assegnati, cioè le missioni in fase di esecuzione; 
 I rimpiazzi da assegnare e assegnati agli operatori. Con rimpiazzo si intendono le 
missioni generate automaticamente dal sistema per il reintegro dei vani di 
picking, quando la loro giacenza scende sotto un determinato livello di soglia;  
 I prelievi e i rimpiazzi eseguiti: missioni eseguite con successo dagli operatori; 
 Nell’ultima riga è visualizzato il totale di ogni colonna. 
La somma dei prelievi e dei rimpiazzi da eseguire e assegnati indica il carico di lavoro 
ancora da portare a termine, permettendo ai responsabili di capire come distribuire 
la forza lavoro tra le varie tipologie di prelievo.  
 
Figura 69: Cruscotto Avanzamento Prelievi 
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2. Il cruscotto di avanzamento filiali (Figura 70) viene visualizzato l’ammontare dei 
prelievi ancora da eseguire per quanto riguarda il rifornimento e il venduto di ogni 
filiale.  
 
Figura 70: Cruscotto Avanzamento Filiali 
3. Il cruscotto di avanzamento clienti Figura 71, viene visualizzato il numero di missioni 
non ancora prese in carico dagli operatori (non assegnate); 
 
Figura 71: Cruscotto Avanzamento Clienti 
4. Il cruscotto di avanzamento vettore (Figura 72): viene riportato il numero di missioni 
clienti ancora da eseguire per ogni vettore (somma delle missioni non assegnate e 
non eseguite). 
 
Figura 72: Cruscotto Avanzamento Vettore 
Questi ultimi tre cruscotti supportano il responsabile adibito alla preparazione delle 
spedizioni, nel tenere sotto controllo il carico di lavoro ancora da compiere. 
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6.2.1 Analisi delle criticità e proposte di miglioramento 
Ogni cruscotto, sopra descritto, è stato analizzato in maniera critica, con l’obiettivo sia di 
valutarne l’efficacia, sia di apportarne eventuali miglioramenti.  
Attraverso l’osservazione sul campo e il confronto con il responsabile del reparto è scaturita 
la necessità di riuscire a progettare uno strumento che permetta di capire rapidamente e 
intuitivamente per ogni vettore: 
1. Il numero e il tipo di missioni di prelievo ancora da eseguire; 
2. Il numero di UDS da controllare e successivamente da associare a una spedizione. 
6.2.1.1 Progettazione di un cruscotto di avanzamento prelievi 
Mentre, il cruscotto avanzamento prelievi, descritto nel paragrafo precedente, soddisfa 
appieno l’obiettivo di monitorare il carico di lavoro ancora da eseguire, permettendo di 
distribuire al meglio la forza lavoro tra i reparti, gli altri tre cruscotti non forniscono un 
supporto adeguato all’utilizzatore.  
Il problema principale è relativo alla difficoltà di ottenere immediatamente l’informazione 
relativa al numero totali di missioni sia filiali sia clienti ancora da eseguire per ogni vettore. 
Per ottenere questa informazioni attualmente è necessario consultare contemporanea i 
cruscotti “avanzamento clienti”, “avanzamento vettore” e “avanzamento filiali”.  
Quest’ultimo indica quante missioni di rifornimento e venduto devono essere eseguite per 
ogni filiale, non raggruppandole per vettore, cosa che deve essere estrapolata manualmente 
dal responsabile. Nessuno di questi cruscotti permette di visualizzare la tipologia di prelievo 
da eseguire, ovvero il reparto a cui appartengono (pianetti, bancali, cavi, etc.). Per ottenere 
questa informazione è necessario accedere al menu del WMS delle missioni da eseguire, 
ricercandole per destinatario o vettore. 
Di seguito, vengono simulati i passi che attualmente il responsabile è costretto a eseguire 
per ricercare quante e quali missioni restano ancora da eseguire per un certo vettore, ad 
esempio per il vettore 2004494: 
1. Consultare il cruscotto “avanzamento vettore” per le missioni clienti. La schermata di 
Figura 72, indica che rimangono sette missioni da eseguire;  
2. Quattro di queste non sono ancora state assegnate a nessun operatore, informazione 
ottenuta dal cruscotto “avanzamento cliente”; 
3. Consultare il documento “Ordine di preparazione spedizioni”, per vedere quali filiali 
appartengono al vettore;  
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4. Individuare queste filiali nel cruscotto “avanzamento filiali” e sommare tutte le 
relative missioni di venduto e rifornimento da svolgere; 
5. Per capire la tipologia di prelievo di tutte le missioni rimanenti, è necessario cercarle 
nel menu del WMS “Missioni di prelievo”. 
Come si evince da questo esempio, per effettuare la ricerca, l’operatore è costretto a 
navigare all’interno di varie schermate, comportando una notevole perdita di tempo data la 
frammentazione delle informazioni su più menu del WMS. 
Tutti i problemi evidenziati, hanno condotto verso la progettazione di un nuovo cruscotto 
per monitorare l’avanzamento dei prelievi.  
Di seguito, nella Tabella 9, vengono presentate le caratteristiche progettuali del cruscotto. 
AVANZAMENTO MISSIONI DI PRELIEVO  
UTILIZZATORE Responsabile delle uscite 
OBIETTIVO 
 Visualizzare per ogni vettore o 
destinatario quanti e quali missioni 
da assegnare e assegnate; 
 Intuitività; 
 Rapidità nella ricerca; 
 Avere tutte le informazioni a 
disposizione in una sola schermata. 
ORIGINE DEI DATI 
I dati sono estratti dal database che 
alimenta il menu “Missioni di prelievo” 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione di tutti i tipi di missioni         
per vettore e destinatario 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
INTERFACCIA GRAFICA Menu a tendina navigabile 
Tabella 9: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Avanzamento Missioni di Prelievo 
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Il cruscotto progettato prevede: 
1. Una schermata iniziale, come in Figura 73, all’interno della quale è possibile 
visualizzare per ogni vettore, il totale delle missioni, suddivise tra missioni da 
assegnare e assegnate.  
 
Figura 73: Cruscotto Avanzamento Missioni di Prelievo 
2. Per conoscere il destinatario delle varie missioni appartenenti a un certo vettore, è 
sufficiente cliccare sul nome del vettore. Ad esempio, cliccando sul vettore A, 
apparirà il numero di missioni ancora da eseguire ripartite tra clienti e filiali (righe in 
verde in Figura 74).  
 
Figura 74: Applicazione Cruscotto Avanzamento Prelievi (1) 
3. Per capire se le missioni di una filiale sono di venduto o rifornimento, basta cliccare 
sul nome della filiale. Ad esempio come in Figura 75, cliccando su “Filiale A”, le due 
missioni da assegnare sono una di rifornimento e una di venduto.  
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  MISSIONI DA ASSEGNARE  MISSIONI ASSEGNATE  MISSIONI TOTALI
A 5 5 10
B 6 3 9
C 1 3 4
Totale complessivo 12 11 23
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  MISSIONI DA ASSEGNARE  MISSIONI ASSEGNATE  MISSIONI TOTALI
A 5 5 10
CLIENTE A 1 1 2
CLIENTE B 1 1 2
FILIALE A 2 1 3
FILIALE B 1 2 3
B 6 3 9
C 1 3 4
Totale complessivo 12 11 23
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Figura 75: Applicazione Cruscotto Avanzamento Prelievi (2) 
4. Infine, per conoscere la tipologia di prelievo relativa a ogni destinatario, è necessario 
cliccare a sua volta su “rifornimento o venduto filiale” o su “venduto cliente”. Ad 
esempio (Figura 76), la missione da assegnare di rifornimento della filiale A 
appartiene al reparto bancali, mentre quelle di venduto al reparto bancali quota e 
pianetti.  
 
Figura 76: Applicazione Cruscotto Avanzamento Prelievi (3) 
5. Questo cruscotto permette di effettuare la ricerca, oltre che per vettore, anche per 
destinatario. Ad esempio (Figura 77), impostando il filtro relativo alla ragione sociale 
su “Cliente F”, si ottiene il numero di missioni ancora da eseguire.  
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  MISSIONI DA ASSEGNARE  MISSIONI ASSEGNATE  MISSIONI TOTALI
A 5 5 10
CLIENTE A 1 1 2
VENDUTO CLIENTE 1 1 2
CLIENTE B 1 1 2
FILIALE A 2 1 3
RIFORNIMENTO FILIALE 1 0 1
VENDUTO FILIALE 1 1 2
FILIALE B 1 2 3
B 6 3 9
C 1 3 4
Totale complessivo 12 11 23
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  MISSIONI DA ASSEGNARE  MISSIONI ASSEGNATE  MISSIONI TOTALI
A 5 5 10
CLIENTE A 1 1 2
VENDUTO CLIENTE 1 1 2
BANCALI 1 0 1
PIANETTI 0 1 1
CLIENTE B 1 1 2
FILIALE A 2 1 3
RIFORNIMENTO FILIALE 1 0 1
BANCALI 1 0 1
VENDUTO FILIALE 1 1 2
BANCALI_Q 1 0 1
PIANETTI 0 1 1
FILIALE B 1 2 3
B 6 3 9
C 1 3 4
Totale complessivo 12 11 23
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Figura 77: Applicazione Cruscotto Avanzamento Prelievi (4) 
A sua volta cliccando sul vettore B, appariranno le tipologie di missioni (Figura 78). 
 
Figura 78: Applicazione Cruscotto Avanzamento Prelievi (5) 
Questo cruscotto rispetto a quelli preesistenti, permette attraverso una sola schermata di 
ottenere rapidamente e intuitivamente tutte le informazioni di interesse.  
Inoltre, è stato valutato positivamente dagli utilizzatori e dalla direzione logistica e la sua 
implementazione nel WMS verrà eseguita in seguito al lavoro di tesi. 
6.2.1.2 Progettazione Cruscotto Chiusura Spedizione 
L’osservazione sul campo del processo di chiusura delle spedizioni, ha evidenziato delle forti 
criticità dovute all’assenza di uno strumento a supporto dei responsabili. I problemi emersi 
riguardano la difficoltà nel capire: 
 L’ammontare di merce, in termini di UDS ancora da controllare per poter chiudere 
una spedizione; 
 Il numero di UDS ancora da spuntare, ovvero da associare ad una spedizione.  
Attualmente per conoscere queste informazioni è necessario consultare un menu del WMS 
che consente di visualizzare tutte le UDS, ricercandole per vettore o per destinatario. Il 
problema principale è che non è possibile distinguere immediatamente quali UDS relative a 
una certa spedizione, siano già controllate, da controllare o da spuntare.  
Tutto questo verrà chiarito con un semplice esempio esplicativo di tutte le operazioni che 
attualmente devono essere eseguite dall’operatore:  
 Accedere al menu del WMS “UDS”, ed effettuare la ricerca per vettore. Il risultato è 
la schermata, in Figura 79, dove appaiono tutte le UDS ordinate senza alcun criterio;  
RAGIONE SOCIALE CLIENTE F
VETTORE  MISSIONI DA ASSEGNARE  MISSIONI ASSEGNATE  MISSIONI TOTALI
B 0 2 2
Totale complessivo 0 2 2
RAGIONE SOCIALE CLIENTE F
VETTORE  MISSIONI DA ASSEGNARE  MISSIONI ASSEGNATE  MISSIONI TOTALI
B 0 2 2
VENDUTO CLIENTE 0 2 2
BANCALI 0 1 1
BANCALI_Q 0 1 1
Totale complessivo 0 2 2
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Figura 79: Schermata UDS 
 Trovare le UDS da controllare: ovvero quelle che presentano il campo “Contenitore” 
= UDSSTD o ROL28 o ROL12 o ROL4 e il campo “Vano” che inizia con IPR o R;  
 Per capire quali UDS poter associare alla spedizione (da spuntare), è necessario 
individuare quelle controllate ovvero quelle che presentano: 
 Il campo “Descrizione stato” = Chiusa; 
 Il campo “Contenitore” diverso da UDSSTD; 
 Il campo “Vano” che inizia con ICK; 
 Il campo “Spedizione” = vuoto. 
 Quando tutte le UDS presentano il campo “Spedizione” riempito con il numero 
identificativo della spedizione, è possibile chiuderla e procedere alla stampa delle 
bolle.  
Questo è l’unico modo per poter capire lo stato di avanzamento delle spedizioni, ovvero il 
numero di UDS da controllare e associare a una certa spedizione. Come è facilmente 
intuibile, questa operazione richiede molto tempo, dato sia il numero elevato di spedizioni 
da tenere sotto controllo, sia la complessità nel comprendere la schermata.  
Tutto questo ha portato alla necessità di progettare un cruscotto a supporto del 
responsabile delle spedizioni. 
Di seguito, nella Tabella 10, vengono presentate le caratteristiche progettuali del cruscotto. 
AVANZAMENTO CHIUSURA SPEDIZIONI  
UTILIZZATORE Responsabile delle uscite 
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OBIETTIVO 
 Visualizzare per ogni vettore e 
destinatario quante UDS sono 
ancora da controllare; 
 Visualizzare quante UDS sono 
ancora da associare a una 
spedizione; 
 Intuitività; 
 Rapidità nella ricerca; 
 Avere tutte le informazioni a 
disposizione in una sola schermata. 
ORIGINE DEI DATI  
Le informazioni sono estratte dal database 
che alimenta il menu “UDS”. E’ necessario 
creare due contatori: uno per le UDS da 
controllare e uno per le UDS da spuntare.  
Le condizioni per le UDS da controllare 
sono: 
 Campo “Contenitore” = UDSSTD o 
ROL28; 
 Campo “Vano” che inizia con IPR o R 
Le condizioni per le UDS da spuntare sono: 
 Campo “Descrizione stato” = Chiusa; 
 Campo “Contenitore” diverso da 
UDSSTD; 
 Campo “Vano” che inizia con ICK; 
 Campo “Spedizione” = vuoto. 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione di tutte le UDS per vettore e 
destinatario 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
INTERFACCIA GRAFICA Menu a tendina navigabile 
Tabella 10: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Avanzamento Chiusura Spedizioni 
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Il cruscotto progettato prevede: 
1. Una schermata iniziale, come in Figura 80, all’interno della quale è possibile 
visualizzare per ogni vettore, il totale delle UDS ancora da controllare e spuntare; 
 
Figura 80: Cruscotto Avanzamento Chiusura Spedizioni 
2. Per conoscere per ogni vettore il numero delle UDS da controllare e da spuntare, è 
sufficiente cliccare sul nome del vettore. Ad esempio, come in Figura 81, cliccando sul 
vettore A, è possibile visualizzare che le quattordici UDS si dividono in otto da 
controllare e sei da spuntare.  
 
Figura 81: Applicazione Cruscotto Avanzamento Chiusura Spedizioni (1) 
3. Per conoscere il codice identificativo delle UDS basta cliccare sul menu a tendina 
(Figura 82).  
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  UDS
A 14
B 16
C 10
Totale complessivo 40
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  UDS
A 14
UDS DA CONTROLLARE 8
UDS DA SPUNTARE 6
B 16
C 10
Totale complessivo 40
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Figura 82: Applicazione Cruscotto Avanzamento Chiusura Spedizioni (2) 
4. Infine per conoscere il destinatario dell’UDS, basta cliccare sul codice dell’UDS (Figura 
83). 
 
Figura 83: Applicazione Cruscotto Avanzamento Chiusura Spedizioni (3) 
RAGIONE SOCIALE (Tutto)
VETTORE  UDS
A 14
UDS DA CONTROLLARE 8
1600126742 1
1600126749 1
1600126756 1
1600126763 1
1600126770 1
1600126777 1
1600126784 1
1600126791 1
UDS DA SPUNTARE 6
1600419841 1
1600419845 1
1600419849 1
1600419853 1
1600419857 1
1600419861 1
B 16
C 10
Totale complessivo 40
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Inoltre, cliccando sul numero dell’UDS è possibile accedere, tramite collegamento 
ipertestuale, alla schermata “Dettaglio UDS”, dove è possibile visualizzare per ogni 
articolo contenuto nell’UDS: 
 Il codice e la descrizione dell’articolo; 
 Il vano dove è stato prelevato; 
 La quantità prelevata; 
 Il nome dell’operatore; 
 Il numero, il tipo e lo stato dell’ordine. 
5. Questo cruscotto permette di effettuare la ricerca, oltre che per vettore, anche per 
destinatario. Ad esempio (Figura 84), impostando il filtro relativo alla ragione sociale 
su “Filiale B” si ottiene il numero di UDS ancora da controllare e/o spuntare.  
 
Figura 84: Applicazione Cruscotto Avanzamento Chiusura Spedizioni (4) 
Questo cruscotto permette effettivamente di supportare il responsabile durante l’attività di 
chiusura delle spedizioni, per la sua semplicità, intuitività e capacità di fornire rapidamente 
tutte le informazioni necessarie.  
Il cruscotto è stato valutato positivamente dagli utilizzatori e dalla direzione logistica e la sua 
implementazione nel WMS verrà eseguita in seguito al lavoro di tesi. 
6.3 Progettazione di cruscotti per l’analisi della produttività 
Analizzando gli strumenti di supporto alla direzione logistica del Ce.Di, è stata riscontrata 
l’assenza di strumenti capaci di monitorare l’andamento della produttività sia dei vari reparti 
sia dei singoli operatori. Per far questo, la direzione era costretta ad effettuare 
manualmente alcune estrazioni dal WMS, per poi analizzare tali dati su Excel. Tutto ciò 
comportava un notevole dispendio di tempo e, dato l’elevato ammontare di lavoro che 
RAGIONE SOCIALE FILIALE B
VETTORE  UDS
A 5
UDS DA CONTROLLARE 3
1600126749 1
1600126756 1
1600126763 1
UDS DA SPUNTARE 2
1600419845 1
1600419849 1
Totale complessivo 5
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gravava sulla direzione logistica durante questa fase di start-up, spesso non era possibile 
svolgere tali analisi periodicamente. Questo comportava di non riuscire a: 
 Capire se le persone a disposizione fossero sufficienti rispetto al carico di lavoro da 
svolgere; 
 Comprendere se un operatore fosse adatto al lavoro a cui era stato destinato; 
 Monitorare la produttività di ogni operatore e quindi capire come e dove intervenire; 
 Bilanciare al meglio gli operatori tra i vari reparti. 
Quindi si è resa fondamentale la progettazione di alcuni cruscotti capaci di fornire 
tempestivamente tutte le informazioni necessarie a supporto della direzione logistica. 
Per riuscire ad analizzare con precisione l’effettiva produttività dei singoli reparti è 
necessario entrare nel dettaglio delle singole attività svolte al loro interno, poiché non 
sarebbe corretto aggregarle in unico macro-dato. Ad esempio per quanto riguardo il reparto 
ingressi sarebbe sbagliato considerare insieme l’attività di controllo merce e di stoccaggio in 
quanto completamente differenti. 
6.3.1 Metodologia di calcolo della produttività 
Il metodo utilizzato per il calcolo della produttività nei tre cruscotti progettati è il rapporto 
tra:  
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡à =
𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑙𝑎𝑣𝑜𝑟𝑎𝑡𝑒
𝑂𝑟𝑒 𝑙𝑎𝑣𝑜𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑒
 
 
Con “righe lavorate” si intende l’ammontare di lavoro svolto in termini di missioni eseguite 
dagli operatori utilizzando il terminale in radiofrequenza. Il WMS tiene traccia di ogni tipo di 
attività eseguita, memorizzando varie informazioni, tra cui la causale, il nome dell’operatore, 
la data e l’ora di assegnazione ed evasione, il vano di partenza e il vano di arrivo. 
Il metodo utilizzato per il calcolo del numeratore, è il seguente: 
 È stato estratto su Excel, il file con tutte le missioni eseguite da ogni operatore, 
relative al giorno desiderato; 
 Sono state definite le condizioni da applicare per identificare ogni tipologia di 
missione. Ciascuna condizione verrà spiegata successivamente poiché varia in base al 
tipo di cruscotto; 
 Sono state applicate e raggruppate le missioni in base al tipo (ad esempio tutte le 
missioni di prelievo).  
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Con “ore lavorative” si intende il numero delle ore dedicate dagli operatori per svolgere le 
righe lavorate. 
Per calcolare questo dato, è stato necessario registrare manualmente una volta a settimana 
le ore lavorative di ogni operatore raggruppandole per reparto di competenza. Per far 
questo è stato consultato il documento relativo ai turni di lavoro contente per ogni 
operatore la mansione assegnata per la settimana. I problemi trovati utilizzando questo 
metodo sono stati: 
 Un notevole dispendio di tempo poiché è necessario registrare manualmente le ore 
di 80 dipendenti;  
 Il dato spesso non è veritiero, poiché durante la giornata l’operatore può svolgere un 
compito diverso rispetto a quello stabilito; 
 In caso di assenze degli operatori, è necessario aggiornare nuovamente il dato delle 
ore lavorative. 
La necessità è quella di trovare un sistema automatico e preciso per calcolare la produttività 
di ogni reparto e di ogni lavoratore.  
Il metodo che il sistema deve eseguire per ottenere automaticamente il numero esatto delle 
missioni e delle ore lavorative per ogni reparto e operatore è il seguente: 
 Estrarre dal database, che memorizza tutte le missioni eseguite da ogni operatore, 
quelle relative al giorno desiderato; 
 Raggruppare le missioni in base al tipo (ad esempio tutte le missioni di prelievo), 
applicando specifiche condizioni; 
 Per ogni missione trovata il sistema deve calcolare il tempo effettivo, ovvero la 
differenza tra il campo “Data di evasione “e “Data di assegnazione”; 
 Calcolare la somma di ogni tempo effettivo. Questo valore rappresenta il totale delle 
ore dedicate ad una certa attività; 
 Raggruppare le missioni dello stesso tipo svolte da ogni singolo operatore; 
 Calcolare la somma del tempo effettivo.  
Il gruppo di lavoro ha proposto questo metodo automatico e certamente più affidabile per il 
calcolo della produttività come alternativa a quello attuale. 
6.3.2 Produttività reparto ingressi 
La performance del reparto ingressi viene analizzata calcolando separatamente la 
produttività dell’attività di controllo merce e di stoccaggio.  
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6.3.2.1 Produttività Controllo Merce  
In questo paragrafo verrà illustrata la progettazione del cruscotto per monitorare la 
produttività dell’attività di controllo del materiale. 
Di seguito, in Tabella 11, vengono presentate le caratteristiche progettuali del cruscotto. 
PRODUTTIVITA’ CONTROLLO MERCE 
UTILIZZATORE Direzione logistica, Responsabile ingressi 
OBIETTIVO 
Monitorare giornalmente e 
settimanalmente la produttività del 
controllo merce in funzione delle righe 
ricevute 
KPI Righe controllate/h 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE Aggregazione dei dati per giorno, settimana 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore (consigliabile a fine giornata) 
INTERFACCIA GRAFICA 
1. Menu a tendina navigabile; 
2. Rappresentazione con grafico a linee 
dell’andamento settimanale righe ricevute, 
controllate e da controllare; 
3. Rappresentazione con grafico combinato 
a linee dell’andamento settimanale della 
produttività. 
KPI = Righe controllate/h ingressi 
DESCRIZIONE 
Calcolare la produttività dell’attività di 
controllo merce 
RESPONSABILE Tesisti 
PROCESSO DI RIFERIMENTO Controllo materiale 
METODO DI CALCOLO 
 
È necessario creare due contatori per le: 
 Righe Controllate: somma delle 
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righe controllate agli ingressi 
comprese le righe di Cross-Docking; 
 Ore totali di tutti gli operatori 
dedicati all’area ingressi. 
Infine l’indicatore deve effettuare il 
rapporto tra righe controllate e ore totali. 
 
UNITA’ DI MISURA Righe/h 
ORIGINE DEI DATI 
 
1. Righe controllate: i dati sono estratti dal 
database che alimenta il cruscotto esistente 
“Produttività carichi”; 
2. Ore totali: la somma delle ore di lavoro 
degli operatori dedicati all’attività di 
controllo merce.  
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 11: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Produttività Controllo Merce 
Il cruscotto realizzato, presentato in Figura 85, 
 
Figura 85: Cruscotto Produttività Controllo Merce 
 è costituito da una schermata principale dove viene mostrato per ogni settimana (wk): 
 Il totale delle righe ricevute da fornitore o da filiale; 
 Il totale delle righe controllate ovvero la somma delle righe caricate agli ingressi;  
 Il totale delle righe da controllare ovvero. 
 
 
Data Righe ricevute Righe controllate Righe da controllare h righe/h
wk 48 5.418 6.200 3.227 760 8,2
wk 49 5.555 6.477 2.305 800 8,1
wk 50 4.143 4.033 1.770 672 6,0
wk 51 7.149 5.810 3.109 880 6,6
wk 52 4.165 3.628 3.646 672 5,4
wk 53 2.319 4.741 1.224 532 8,9
PRODUTTIVITA' INGRESSI
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𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑑𝑎 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑟𝑒𝑤𝑘1 =  𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑑𝑎 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑟𝑒 𝑤𝑘0 + 𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑅𝑖𝑐𝑒𝑣𝑢𝑡𝑒 𝑤𝑘1 − 𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑡𝑒𝑤𝑘1 
 
Con 𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑑𝑎 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑟𝑒𝑤𝑘1 si intendono le righe da controllare della settimana 
corrente. 
Con 𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑑𝑎 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑟𝑒 𝑤𝑘0  si intendono le righe ancora da controllare della 
settimana precedente ovvero il carico di lavoro arretrato. 
Con 𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑡𝑒𝑤𝑘1  si intendono le righe controllate nella settimana corrente. 
 Ore, ovvero la sommatoria del totale delle ore settimanali di ciascun operatore 
dedicato al reparto ingressi; 
 Produttività ovvero: 
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡à𝑤𝑘1 =
𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑙𝑎𝑡𝑒𝑤𝑘1
𝑇𝑜𝑡 ℎ 𝑤𝑘1
 
 
Attualmente la componente relativa alle “Righe da Controllare” non viene storicizzata dal 
WMS, costringendo una trascrizione giornaliera di questo dato. Sarebbe quindi opportuna la 
sua memorizzazione automatica. 
L’operatore ha la possibilità di navigare il cruscotto (Figura 86) esplodendo la settimana 
desiderata, per valutare il carico di lavoro e la produttività giornaliera. Inoltre calcola per 
ogni colonna la variazione percentuale rispetto alla settimana precedente, colorando in 
verde le variazioni positive e in rosso quelle negative, facilitando la lettura del fruitore.   
 
Figura 86: Applicazione Cruscotto Produttività Controllo Merce (1) 
 
Data Righe ricevute Righe controllate Righe da controllare h righe/h
wk 48 5.418 6.200 3.227 760 8,2
wk 49
30/11/2015 954 1.677 2.504 160 10,5
01/12/2015 604 1.182 1.926 160 7,4
02/12/2015 2.494 1.133 3.287 160 7,1
03/12/2015 919 1.368 2.838 160 8,6
04/12/2015 584 1.117 2.305 160 7,0
TOT wk 49 5.555 6.477 2.305 800 8,1
Δ% wk prec. 2,5% 4,5% -28,6% 5,3% -0,8%
wk 50 4.143 4.033 1.770 672 6,0
wk 51 7.149 5.810 3.109 880 6,6
wk 52 4.165 3.628 3.646 672 5,4
wk 53 2.319 4.741 1.224 532 8,9
PRODUTTIVITA' INGRESSI
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Inoltre, a supporto dell’analisi vengono visualizzati due grafici che mostrano: 
 L’andamento settimanale del carico di lavoro, in Figura 87, dove è possibile valutare 
l’andamento delle righe da controllare, controllate e ricevute. Può essere utilizzato 
nel breve periodo per programmare quante persone destinare all’attività. Ad 
esempio in caso di un elevato carico di righe arretrate valutare la possibilità di 
dedicare un maggior numero di persone. 
Può essere inoltre d’aiuto nel lungo periodo, per storicizzare l’andamento del carico 
di lavoro in modo da poter prevedere l’anno successivo quali saranno i periodi di 
picco e prendere le giuste precauzioni; 
 
Figura 87: Andamento Carico di Lavoro Ingressi 
 L’andamento della produttività del reparto ingressi nel tempo (Figura 88), che 
confrontato con il carico di lavoro permette di capire le ragioni di un eventuale picco 
o calo della produttività. 
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Figura 88: Andamento Produttività Controllo Merce 
6.3.2.2 Produttività Stoccaggio  
In questo paragrafo verrà illustrata la progettazione del cruscotto per monitorare la 
produttività dell’attività di stoccaggio del materiale. 
Esistono due tipologie differenti di stoccaggio:  
1. Contropicking a pianetti: prevede la messa a dimora del materiale posto su roll 
nell’area pianetti. In questo caso l’operatore, per mezzo del commissionatore 
verticale, prenderà in carico un roll costituito al massimo da ventotto articoli diversi 
da stoccare. La messa a dimora di ognuno di questi viene identificata dal WMS con 
una missione diversa. Il WMS calcolerà il percorso ottimale da seguire per stoccare 
l’intero roll; 
2. Stoccaggio UDC: ovvero la messa a dimora nell’area bancali e sfusi. In questo caso 
l’operatore, per mezzo del retrattile, prenderà in carico un bancale (identificato con 
una UDC), e lo andrà a stoccare dove indicato dal sistema. La messa a dimora di ogni 
UDC, viene identificata dal WMS con una missione diversa. 
Data la totale diversità di queste due attività, non è possibile valutare la produttività con un 
solo indicatore, aggregando al numeratore la somma dei due tipi di missioni e al 
denominatore la somma delle ore dedicate a queste attività. Proprio per questa ragione, 
sono stati progettati due cruscotti distinti.  
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Di seguito, in Tabella 12, vengono presentate le caratteristiche progettuali del cruscotto. 
PRODUTTIVITA’ STOCCAGGIO 
UTILIZZATORE Direzione logistica 
OBIETTIVO 
Monitorare giornalmente e mensilmente la 
produttività dello stoccaggio 
KPI Righe controllate/h 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE Aggregazione dei dati per giorno, mese 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore  
INTERFACCIA GRAFICA 
1. Menu a tendina navigabile; 
2. Rappresentazione con grafico a 
istogramma dei due tipi di produttività. 
KPI1 = Missioni Contropicking/h Contropicking 
KPI2 = Missioni Stoccaggio UDC/h Stoccaggio UDC 
DESCRIZIONE 
Calcolare la produttività dell’attività di 
stoccaggio del materiale 
RESPONSABILE Tesisti 
PROCESSO DI RIFERIMENTO 
Contropicking a pianetto 
Stoccaggio UDC 
METODO DI CALCOLO 
 
KPI1 
È necessario creare due contatori per le: 
 Missioni di contropicking;  
 Ore totali di tutti gli operatori 
dedicati al contropicking. 
 
 
KPI2 
È necessario creare due contatori per le: 
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 Missioni di stoccaggio UDC;  
 Ore totali di tutti gli operatori 
dedicati allo stoccaggio UDC. 
UNITA’ DI MISURA Missioni/h 
ORIGINE DEI DATI 
KPI1 
1. Missioni di Contropicking pianetto: i dati 
sono estratti dal database che alimenta lo 
storico “missioni di trasferimento”, 
ponendo come condizioni: 
 “Vano Mittente” inizia con “R”; 
 “Vano Destinazione” inizia con P. 
2. Ore totali Contropicking: la somma delle 
ore di lavoro degli operatori dedicati. 
KPI2 
1. Missioni di Stoccaggio UDC: i dati sono 
estratti dal database che alimenta lo storico 
“Missioni di trasferimento”, ponendo le 
seguenti condizioni: 
 “Vano Mittente” = AXXXXXXX; 
 “Vano Destinazione” inizia con B, C, 
F, G, L, S, X. 
2. Ore totali Stoccaggio UDC: la somma 
delle ore di lavoro degli operatori dedicati.  
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 12: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Produttività Stoccaggio 
Tutti i cruscotti relativi alla produttività delle varie attività verranno rappresentati 
graficamente come in questo fac-simile. Nella schermata principale, in Figura 89, è possibile 
visualizzare la produttività di una specifica attività, aggregata per mese, con a fianco il target 
di riferimento deciso dalla direzione logistica. Per facilitare la lettura, verranno colorati in 
rosso i valori sotto il target, mentre i maggiori o uguali in verde.  
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Figura 89: Cruscotto Produttività Stoccaggio/Contropicking 
Il cruscotto, in quanto navigabile, permette di visualizzare il dettaglio dei singoli giorni, come 
in Figura 90. 
 
Figura 90: Applicazione Cruscotto Stoccaggio 
Data Produttività  Target orario
2015
ott 42,2 60
nov 66,1 60
dic 53,6 60
2016
gen 37,2 60
feb 42,4 60
Totale complessivo 48,3 60
PRODUTTIVITA' CONTROPICKING
Data Produttività  Target orario
2015
ott 42,2 60
nov 66,1 60
dic
01-dic 60,9 60
02-dic 54,7 60
03-dic 55,5 60
04-dic 52,7 60
07-dic 59,9 60
09-dic 58,5 60
10-dic 63,6 60
11-dic 59,3 60
14-dic 65,4 60
15-dic 67,7 60
16-dic 66,6 60
17-dic 55,5 60
18-dic 64,7 60
21-dic 52,0 60
22-dic 49,2 60
23-dic 45,6 60
28-dic 30,3 60
29-dic 16,4 60
30-dic 40,5 60
2016
gen 37,2 60
feb 42,4 60
Totale complessivo 48,3 60
PRODUTTIVITA' CONTROPICKING
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6.3.3 Produttività reparto uscite 
In questo paragrafo verrà illustrata la progettazione dei cruscotto per monitorare la 
produttività del reparto uscite, calcolando separatamente quella relativa all’attività di 
prelievo e di check-out. 
6.3.3.1 Produttività Prelievi 
Come per lo stoccaggio, è opportuno calcolare separatamente la produttività di ogni tipo di 
prelievo, poiché ognuno presenta delle peculiarità differenti.  
I prelievi si suddividono in 5 tipologie: 
 Pianetti: eseguiti nella zona pianetti per mezzo del commissionatore verticale;  
 Bancali: eseguiti nella zona bancali per mezzo del commissionatore orizzontale ad 
un’altezza massima di tre metri; 
 Quota: eseguiti nella zona bancali ad altezze non raggiungibili dai commissionatori 
orizzontali; 
 Cavi: ovvero prelievo di bobine intere e taglio cavo; 
 Lunghi: prelievo di articoli oltre i 2m di lunghezza per mezzo del retrattile. 
Di seguito, in Tabella 13, vengono presentate le caratteristiche progettuali del cruscotto.  
PRODUTTIVITA’ PRELIEVI 
UTILIZZATORE Direzione logistica, Capoturno 
OBIETTIVO 
Monitorare giornalmente e mensilmente la 
produttività dei prelievi 
KPI Righe prelevate/h prelievo 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione dei dati per giorno, 
settimana, mese 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
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INTERFACCIA GRAFICA 
Per ogni tipologia di prelievo: 
1. Menu a tendina navigabile; 
2. Rappresentazione con grafico a 
istogramma navigabile per tipologia di 
prelievo dell’andamento nel tempo delle 
missioni; 
3. Rappresentazione con grafico a linee 
dell’andamento della produttività di ogni 
tipologia di prelievo. 
KPI1 = Missioni Pianetti/h Pianetti       KPI2 = Missioni Bancali/h Bancali 
KPI3 = Missioni Quota/h Quota          KPI4 = Missioni Cavi/h Cavi 
KPI5 = Missioni Lunghi/h Lunghi          
DESCRIZIONE Calcolare la produttività dei prelievi 
RESPONSABILE Tesisti 
PROCESSO DI RIFERIMENTO Prelievo 
METODO DI CALCOLO 
È necessario per ogni prelievo creare due 
contatori per le: 
 Missioni eseguite;  
 Ore totali di prelievo.  
Infine l’indicatore deve effettuare il 
rapporto tra missioni eseguite e ore 
totali. 
UNITA’ DI MISURA Missioni eseguite/h 
ORIGINE DEI DATI 
KPI1 
1. Missioni eseguite pianetti: i dati sono 
estratti dal database che alimenta la 
schermata “missioni di prelievo eseguite”, 
ponendo le seguenti condizioni:  
 Punto Mittente = Pianetti e 
Pianetti_L;  
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 Vano Destinazione che inizia con IPR 
2. Ore totali prelievo pianetti. 
KPI2 
1. Missioni eseguite bancali: i dati sono 
estratti dal database che alimenta la 
schermata “missioni di prelievo eseguite”, 
ponendo le seguenti condizioni:  
 Punto Mittente = Bancali, Gabbie, 
Riserva, Sfusi;  
 Vano Destinazione che inizia con 
IPR. 
2. Ore totali prelievo bancali 
KPI3 
1. Missioni eseguite in quota: i dati sono 
estratti dal database che alimenta la 
schermata “missioni di prelievo eseguite”, 
ponendo le seguenti condizioni:  
 Punto Mittente = Bancali_Q, 
Gabbie_Q, Riserva_Q;  
 Vano Destinazione che inizia con 
IPR. 
2. Ore totali prelievo in quota 
KPI4 
1. Missioni eseguite cavi: i dati sono estratti 
dal database che alimenta la schermata 
“missioni di prelievo eseguite”, ponendo le 
seguenti condizioni:  
 Punto Mittente = Cavi, Taglio;  
 Vano Destinazione che inizia con 
IPR. 
2. Ore totali prelievo reparto cavi 
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KPI5 
1. Missioni eseguite lunghi: i dati sono 
estratti dal database che alimenta la 
schermata “missioni di prelievo eseguite”, 
ponendo le seguenti condizioni:  
 Punto Mittente = Lunghi; 
 Vano Destinazione che inizia con 
IPR. 
2. Ore totali prelievo lunghi 
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 13: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Produttività Prelievi 
La visualizzazione grafica dei cinque cruscotti è identica a quella illustrata nel paragrafo 
precedente. Inoltre, a supporto dell’utilizzatore viene fornito, come in Figura 91, un grafico a 
istogramma navigabile relativo all’andamento delle missioni nel tempo per ogni tipologia di 
prelievo, aggregabile per giorno, mese.  
 
Figura 91: Andamento Prelievi 
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L’operatore, ad esempio, per analizzare l’andamento mensile dei prelievi a pianetti dovrà 
semplicemente selezionare nel menu a tendina “Tipologia Prelievo = Pianetti” e gli apparirà 
la seguente schermata (Figura 92). 
 
Figura 92: Esempio Andamento Prelievi Pianetti 
Infine, il cruscotto, fornisce su richiesta dell’operatore, l’andamento della produttività di ogni 
singola tipologia di prelievo. Ad esempio se l’operatore vuole conoscere la produttività del 
prelievo a pianetti, il cruscotto gli mostrerà il seguente grafico (Figura 93). 
 
Figura 93: Produttività Prelievi Pianetti 
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6.3.3.2 Produttività Check-out 
Di seguito, in Tabella 14, vengono presentate le caratteristiche progettuali del cruscotto.  
PRODUTTIVITA’ CHECK-OUT 
UTILIZZATORE Direzione logistica, Capoturno 
OBIETTIVO 
Monitorare giornalmente e mensilmente la 
produttività del checkout 
KPI Righe controllate/h check-out 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione dei dati per giorno, 
settimana, mese 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
INTERFACCIA GRAFICA 
 
1. Menu a tendina navigabile; 
2. Rappresentazione con grafico a 
istogramma dell’andamento nel tempo 
della produttività del check-out.  
 
KPI = Righe Controllate/h Check-out 
DESCRIZIONE Calcolare la produttività del check-out 
RESPONSABILE Tesisti 
PROCESSO DI RIFERIMENTO Check-out 
METODO DI CALCOLO 
È necessario creare due contatori per le: 
 Righe controllate;  
 Ore totali di check-out.  
Infine l’indicatore deve effettuare il 
rapporto tra righe controllate e ore 
totali. 
UNITA’ DI MISURA Righe controllate/h 
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ORIGINE DEI DATI 
 
1. Righe Controllate: i dati sono estratti dal 
database che alimenta storico “missioni di 
trasferimento”. Ponendo la condizione 
“Vano” inizia con ICK; 
2. Ore totali Check-out. 
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 14: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Produttività Check-Out 
Il cruscotto si presenta come in Figura 94, dove per ogni settimana viene riportato il numero 
di righe controllate, le somma delle ore degli operatori dedicati a questa attività, la 
produttività e il target stabilito dalla direzione logistica espresso in righe/h.  
L’operatore ha la possibilità di navigare il cruscotto, esplodendo la settimana desiderata, per 
valutare il carico di lavoro e la produttività giornaliera del check-out. Inoltre il cruscotto 
colora in verde i valori di produttività maggiori o uguali al target, in rosso i minori. 
 
Figura 94: Applicazione Cruscotto Produttività Check-Out 
Inoltre, a supporto dell’analisi viene visualizzato un grafico (Figura 95) che mostra 
l’andamento della produttività nel tempo. 
Data Righe controllate h controllo righe/h controllo Target
wk 48 18.207 380 47,9 70,0
wk 49 70,0
30/11/2015 4.300 70 61,4 70,0
01/12/2015 4.249 70 60,7 70,0
02/12/2015 3.939 70 56,3 70,0
03/12/2015 4.052 70 57,9 70,0
04/12/2015 3.801 70 54,3 70,0
wk 50 19.356 312 62,0 70,0
wk 51 23.039 328 70,2 70,0
wk 52 13955 157 88,9 70,0
wk 53 9.210 111 83,0 70,0
PRODUTTIVITA' CHECKOUT
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Figura 95: Andamento Produttività Check-Out 
6.3.4 Produttività operatori 
I cruscotti visti fino ad ora forniscono una visione d’insieme della performance delle varie 
attività. Sorge, però, la necessità di calcolare nel dettaglio la produttività di ogni singolo 
operatore, per una serie di motivi: 
 Calcolare le prestazioni di ogni operatore; 
 Cercare le cause di eventuali inefficienze; 
 Pianificare attività di formazione; 
 Valutare la capacità di svolgere una certa mansione; 
 Motivare o prendere provvedimenti in caso di inefficienze. 
Inoltre, individuare la produttività di ogni singolo operatore, permette di affinare il calcolo 
del target in quanto alcune attività possono essere ulteriormente suddivise in sotto-attività 
con caratteristiche differenti. Ad esempio all’interno dell’attività di check-out gli operatori 
sono suddivisi tra coloro che controllano la merce destinata ai clienti e quelli che controllano 
la merce destinata alle filiali. Il check-out cliente risulta essere sia più laborioso in quanto è 
necessario creare per ogni cliente un proprio imballo, sia più critico dato che tale merce 
verrà spedita direttamente a destino. Quindi per poter definire un target il più preciso 
possibile, è stata calcolata la media giornaliera di tutti gli operatori dedicati alla stessa 
attività per sei mesi.  
Il gruppo di lavoro, ha recepito la necessità di mettere a disposizione della direzione logistica 
uno strumento per il monitoraggio della produttività di ogni operatore. 
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Il cruscotto progettato presenta l’andamento nel tempo delle missioni eseguite per ogni 
operatore per le seguenti attività: 
 Controllo merce; 
 Contropicking pianetto; 
 Stoccaggio UDC; 
 Rimpiazzi; 
 Prelievo Pianetti, Bancali, Quota, Cavi, Lunghi; 
 Check-out. 
Ogni cruscotto permettere di svolgere le medesime analisi, visualizzando i dati come 
spiegato di seguito.  
L’operatore ha la possibilità di scegliere l’attività da esaminare e l’intervallo di tempo di 
interesse.  
Ad esempio per quanto riguarda l’attività di prelievo viene presentato il seguente cruscotto 
in Figura 96. L’operatore ha la possibilità di scegliere una o più tipologie di prelievo, 
cliccando all’interno del menu a tendina del pulsante “Tipologia di Prelievo”, ad esempio 
Bancali, con la possibilità di selezionare l’arco temporale di interesse. In questo caso sarà 
possibile visualizzare il numero di missioni di prelievo di tipo bancale effettuate dagli 
operatori in un singolo giorno.  
 
Figura 96: Prelievo Bancali per Operatore 
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Inoltre con questo strumento è possibile osservare l’andamento delle missioni eseguite nel 
tempo per singolo operatore, per valutare ad esempio la sua idoneità alla mansione 
assegnata e se ha avuto un miglioramento dopo un’attività di formazione. In questo 
esempio, cliccando sul pulsante “Operatore” è possibile visualizzare l’andamento 
dell’operatore selezionato (Figura 97).  
 
Figura 97: Andamento Prelievo Bancali per singolo Operatore 
Infine, è possibile confrontare il lavoro svolto tra più operatori nel tempo (Figura 98), per 
capire le ragioni che stanno dietro ad eventuali scostamenti di una certa rilevanza e 
prendere i dovuti accorgimenti. 
 
Figura 98: Confronto Andamento Operatori 
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6.4 Progettazione Cruscotti prestazione logistica 
In questo paragrafo verranno presentati tutta una serie di cruscotti per la valutazione della 
performance logistica del Ce.Di. Il gruppo di tesi ha raccolto l’esigenza da parte della 
direzione logistica di mettere in piedi un sistema che consenta di monitorare il grado di 
raggiungimento degli obiettivi prefissati. I cruscotti progettati permettono di valutare non 
solo la performance del Ce.Di stesso, ma tutta la catena logistica a monte (fornitori) e a valle 
(corrieri e filiali). Di seguito verranno illustrati tutti i cruscotti suddividendoli in due macro 
aree in linea con i due reparti del Ce.Di, ovvero ingressi e uscite.  
6.4.1 Prestazione Logistica Ingressi 
La necessità espressa dalla direzione logistica, è quella di riuscire a conoscere in quanto 
tempo la merce arrivata da fornitore o filiale venga messa a dimora. Questa informazione 
viene fornita da un cruscotto già esistente all’interno del WMS, di cui tuttavia non è stata 
ancora testata la sua validità. L’obiettivo è quello di progettare il metodo di calcolo che 
alimenta tale cruscotto. 
Il cruscotto si presenta nel seguente modo (Figura 99),  
 
Figura 99: Cruscotto Carichi 
dove per ogni giorno vengono mostrate le seguenti informazioni: 
 Carico 0-24, ovvero la percentuale della merce arrivata in un dato giorno che è stata 
messa a dimora entro le 24 ore; 
 Carico 24-48, ovvero la percentuale della restante merce messa a dimora entro due 
giorni; 
 Carico >48, ovvero la percentuale della restante merce messa a dimora oltre i due 
giorni; 
 Numero Documenti Parziali, indica il numero di documenti (BEM) che gli operatori 
hanno iniziato a controllare e non sono stati ancora completati;  
 Numero documenti Caricati, indica il numero dei documenti completamente 
controllati; 
Data Carico 0-24 Carico 24-48 Carico > 48 N_Documenti_Parziali N_Documenti_Caricati N_RIGHE_Caricate Pezzi_Caricati
13/10/2015 0,24 0,1 0,67 2 21 134 20861
14/10/2015 0,58 0,24 0,18 3 45 384 69244
15/10/2015 0,74 0,05 0,21 4 19 102 33944
16/10/2015 0,62 0,15 0,23 1 26 750 103294
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 Numero righe Caricate, indica il numero delle righe controllate; 
 Pezzi Caricati. 
Ad esempio, della merce arrivata il giorno 14/10/2015, ne è stata caricata il 58% entro le 24 
ore, il 24% tra le 24 e 48 ore, e il 18% oltre le 48 ore. 
Il gruppo di tesi ha identificato la seguente logica per calcolare i valori percentuali di carico 
entro 24 ore: 
% 𝐶𝑎𝑟𝑖𝑐𝑜 𝑀𝑒𝑟𝑐𝑒0−24ℎ =
𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝐶𝑎𝑟𝑖𝑐𝑎𝑡𝑒 𝑒 𝑚𝑒𝑠𝑠𝑒 𝑎 𝑑𝑖𝑚𝑜𝑟𝑎𝑔1
𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑅𝑖𝑐𝑒𝑣𝑢𝑡𝑒𝑔0 − 𝑅𝑖𝑔ℎ𝑒 𝑁𝑜𝑛 𝐶𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑖𝑡à𝑔0
  
L’indicatore progettato (% 𝐶𝑎𝑟𝑖𝑐𝑜 𝑀𝑒𝑟𝑐𝑒0−24ℎ) fornisce la percentuale di materiale arrivato 
in un dato giorno (g0) che è stato messo a dimora entro le 24 ore del giorno successivo (g1), 
al netto delle Righe di non conformità che non possono essere caricate. 
Stessa logica è stata utilizzata per l’indicatore relativo alla percentuale caricata tra le 24-48 
ore e oltre le 48 ore.                                                                                                                                     
Per facilitare la lettura del cruscotto è stata aggiunta la possibilità di mostrare graficamente, 
come in Figura 100, il valore delle tre percentuali di carico per ogni giorno o periodo di 
tempo selezionato.  
 
Figura 100: Andamento Carichi 
Un’ulteriore informazione utile a capire l’efficienza del reparto ingressi è il Lead Time che 
intercorre tra l’arrivo e il controllo della merce. Lo strumento progettato permette di 
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calcolare i giorni necessari al completo carico di un documento di ingresso (ovvero al 
controllo della merce).                                                                                                                            
Di seguito, in Tabella 15, vengono mostrate le caratteristiche del cruscotto progettato ex-
novo: 
LEAD TIME CARICHI 
UTILIZZATORE Direzione logistica 
OBIETTIVO Monitorare l’efficienza del reparto 
LT 
1. Giorni Inizio carico-Data Acquisizione ; 
2. Giorni conclusione-Data inizio carico; 
3. Giorni Data Conclusione-Data Acquisizione. 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione dei dati per giorno, 
settimana, mese 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
INTERFACCIA GRAFICA 
 
1. Menu a tendina navigabile 
2. Rappresentazione con grafico a linee 
dell’andamento nel tempo di ogni LT 
 
LT1 = Data Inizio Carico – Data Acquisizione (in gg) 
LT 2 = Data Conclusione – Data Inizio Carico (in gg) 
LT 3 = Data Conclusione – Data Acquisizione (in gg) 
DESCRIZIONE Calcolare i vari LT 
RESPONSABILE Tesisti 
PROCESSO DI RIFERIMENTO Controllo Merce 
METODO DI CALCOLO 
È necessario calcolare i tre LT (in giorni) 
come differenza tra due date: 
1. LT1 = Data Inizio Carico – Data 
Acquisizione, ovvero il tempo che intercorre 
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tra il carico del primo articolo di una BEM, e 
la generazione della stessa (ovvero quando 
avviene il carico del DDT nel gestionale); 
2. LT2 = Data Conclusione – Data Inizio 
Carico (in gg), ovvero tempo che intercorre 
per controllare un’intera BEM dal controllo 
del primo articolo; 
3. LT3 = Data Conclusione – Data 
Acquisizione (in gg), ovvero la somma di LT1 
e LT2  
UNITA’ DI MISURA Giorni 
ORIGINE DEI DATI 
Tutte le date sono estrapolate dal database 
che alimenta il menu storico documenti di 
ingresso 
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 15: Caratteristiche Progettuali Lead-Time Carichi 
Nel caso sia necessario valutare l’andamento settimanale o mensile dei tre lead time, il 
cruscotto calcolerà la media espressa in giorni dell’intervallo di tempo selezionato.  
Il cruscotto si presenta come in Figura 101, ed è ulteriormente navigabile, per conoscere il 
dettaglio di ogni singolo giorno. 
 
Figura 101: Cruscotto Lead-Time Carichi 
I dati vengono rappresentati graficamente per facilitare la lettura dell’andamento del tempo 
dei tre lead time, come nell’esempio in (Figura 102). 
Data LT1 Data Inizio carico-Data Acquisizione LT2 Data conclusione-Data inizio carico LT3 Data Conclusione-Data Acquisizione 
2015
set 15,7 12,3 28,1
ott 6,4 6,1 12,5
nov 3,8 3,8 7,6
dic 0,5 2,0 2,6
2016
gen 0,1 1,2 1,3
feb 0,1 0,4 0,5
Totale complessivo 3,3 3,5 6,8
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Figura 102: Andamento Lead-Time Carichi 
6.4.2 Prestazione Logistica Uscite 
La necessità, della direzione logistica, è quella di conoscere la prestazione del reparto uscite, 
in termini di livello di servizio, di non conformità in uscita e di livello di saturazione. 
6.4.2.1 Livello di Servizio  
L’obiettivo della direzione logistica è quello di poter valutare separatamente, sia il livello di 
servizio dei trasferimenti alle filiali di vendita sia delle spedizioni ai clienti. Questa distinzione 
è necessaria in quanto la spedizione ai clienti è un’attività molto critica, in quanto la merce 
non passa dalle filiali ma viene inviata direttamente a destino. Un errore in questa attività 
provocherebbe un notevole danno di immagine per l’azienda. Per questo motivo la direzione 
logistica ha deciso di fissare per questo tipo di spedizioni un target più elevato rispetto 
all’altra modalità.                                                                                                                                       
Il compito del gruppo di tesi, è stato quello di realizzare un cruscotto capace di fornire tali 
informazioni, con il quale la direzione logistica potrà valutare l’andamento nel tempo delle 
prestazioni.                                                                                                                                                
Di seguito, in Tabella 16, vengono mostrate le caratteristiche del cruscotto relativo al livello 
di servizio: 
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LIVELLO DI SERVIZIO TRASFERIMENTI / CLIENTI 
UTILIZZATORE Direzione logistica 
OBIETTIVO 
Monitorare l’efficienza del CE.DI, 
calcolando il livello di servizio dei 
trasferimenti e delle consegne ai clienti 
KPI 
1. Grado di Copertura Scorte (GCS)  
2. Livello di Servizio (LS_OUT) 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione dei dati per giorno, 
settimana, mese 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
INTERFACCIA GRAFICA 
 
1. Menu a tendina navigabile; 
2. Rappresentazione con grafico a linee 
dell’andamento nel tempo dei due 
indicatori con i relativi target. 
 
GCS = Righe Evadibili / Righe Richieste 
LS_OUT = Righe Evase / Righe Evadibili 
DESCRIZIONE Calcolare il livello di servizio 
RESPONSABILE 
 
Tesisti 
 
PROCESSO DI RIFERIMENTO Intero CE.DI 
METODO DI CALCOLO 
È necessario calcolare: 
1. GCS, rapporto tra: 
 Righe Evadibili ovvero il materiale 
disponibile informaticamente 
secondo il WMS, tuttavia potrebbe 
non esserlo fisicamente; 
157 
 
 Righe Richieste ovvero il materiale 
ordinato. 
3. LS_OUT, rapporto tra: 
 Righe Evase ovvero il materiale 
prelevato e spedito dal CE.DI; 
 Righe Evadibili. 
  
ORIGINE DEI DATI 
Questi dati sono presenti nel sistema 
gestionale AS400 
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 16: Caratteristiche Progettuali Cruscotto Livello di Servizio 
Il cruscotto si presenta come in Figura 103, dove viene riportato il livello di servizio relativo ai 
trasferimenti filiali o ai clienti. In rosso sono evidenziati i valori al di sotto del target, in verde 
altrimenti. Questo cruscotto può essere navigato, esplodendo i mesi andando a valutare 
l’andamento giornaliero del livello di servizio. 
 
Figura 103: Cruscotto Livello di Servizio 
Inoltre vengono rappresentati graficamente, come nelle Figure 104 e 105, gli andamenti dei 
due indicatori nel tempo, in modo da monitorare in maniera rapida e intuitiva la prestazione 
del Ce.Di. anche i grafici possono essere esplosi fino al dettaglio giornaliero. 
Data  Righe Richieste  Righe Evadibili  Righe Evase  GCS  Target GCS  LS_OUT  Target LS_OUT
2015
set 19510 17152 15518 87,93% 95,00% 90,94% 98,00%
ott 36624 33273 32808 91,08% 95,00% 98,65% 98,00%
nov 45686 40820 39821 89,30% 95,00% 97,46% 98,00%
dic 44938 40745 39237 90,92% 95,00% 96,16% 98,00%
2016
gen 53629 45859 43370 86,57% 95,00% 94,50% 98,00%
feb 55580 50185 48740 90,32% 95,00% 97,05% 98,00%
Totale complessivo 255967 228034 219494 89,33% 95,00% 95,75% 98,00%
LIVELLO DI SERVIZIO TRASFERIMENTI/CLIENTI
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Figura 104: Andamento Grado di Copertura Scorte 
 
Figura 105: Andamento Livello di Servizio 
6.4.2.2 Non Conformità  
Altro parametro fondamentale per valutare la prestazione del Ce.Di, è quello relativo alle 
non conformità in uscita. Attualmente vengono registrate solamente il numero delle non 
conformità relative ai trasferimenti del materiale verso le filiali. La necessità scaturita è 
quella di presentare in un cruscotto il numero e il tipo di non conformità relative sia alle 
spedizioni verso clienti sia verso le filiali. Per risolvere tempestivamente le non conformità, è 
stato introdotto un sistema sulla piattaforma di comunicazione aziendale detto “Sistema di 
Ticket”, per mezzo del quale le filiali, in caso di problemi, contattano il Ce.Di aprendo un 
ticket, il quale deve essere risolto dagli addetti entro un tempo definito.  
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Ciò che è necessario sviluppare è un sistema che permetta di storicizzare ogni tipologia di 
ticket, in particolare per quanto riguarda le non conformità dovranno essere archiviate 
suddividendole tra non conformità clienti e fornitori e a loro volta nelle seguenti 
sottocategorie: 
 Collo Danneggiato; 
 Collo Mancante; 
 Quantità Errata; 
 Articolo Errato; 
 Mancata Consegna; 
 Destinazione Errata. 
Il cruscotto progettato dovrà essere alimentato da un contatore che mese per mese 
memorizzi il numero complessivo di non conformità.  
Il cruscotto relativo alle non conformità è costituito da due schermate. La prima visualizza 
(Figura 106) mese per mese il numero e la percentuale di non conformità rispetto alle righe 
inviate. Questa analisi può essere fatta separatamente per i trasferimenti alle filiali e per le 
spedizioni ai clienti. 
 
Figura 106: Cruscotto Non Conformità Trasferimenti/Clienti 
Inoltre, viene mostrato l’andamento della percentuale delle non conformità nel seguente 
grafico (Figura 107).  
Data Righe Inviate CEDI NC % NC Righe Inviate
set-15 19873 100 0,503%
ott-15 38655 178 0,460%
nov-15 51931 253 0,487%
dic-15 50022 513 1,025%
gen-16 64634 566 0,875%
feb-16 65611 560 0,853%
NON CONFORMITA' TRASFERIMENTI / CLIENTI
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Figura 107: Andamento della % di Non Conformità per ogni riga Inviata  
La seconda schermata (Figura 108), permette di visualizzare per ogni mese (ad esempio 
febbraio) l’incidenza percentuale di ogni sottocategoria sul totale delle non conformità, 
rinominate per semplicità dalla A alla F secondo l’ordine riportato sopra. 
 
Figura 108: Cruscotto % di Non Conformità per Categoria 
Per ogni mese, inoltre, viene mostrato un grafico a torta (Figura 109) rappresentante la 
distribuzione delle non conformità tra le varie categorie. 
Data  NC   % NC per Categorie 
gen-16 100 100,00%
feb-16 178 100,00%
A 40 22,47%
B 21 11,80%
C 32 17,98%
D 25 14,04%
E 33 18,54%
F 27 15,17%
CATEGORIA NON CONFORMITA'
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Figura 109: Grafico a torta Non Conformità per Categoria 
6.4.3 Progettazione cruscotto per l’analisi della saturazione del Ce.Di. 
Durante il lavoro di tesi, quindi pochi mesi dall’apertura del Ce.Di, è emerso il problema 
inerente ad un elevato livello di saturazione di alcune zone del magazzino. È sorta, quindi, la 
necessità di implementare uno strumento capace di mostrare la percentuale di vani liberi 
rispetto ai vani occupati. Per ottenere questa informazione la direzione logistica era 
obbligata ad estrarre manualmente i dati dal WMS per poi analizzarli su Excel, rendendo 
questa operazione laboriosa e non puntuale data la dinamicità del Ce.Di.  
Nella seguente Tabella 17, vengono riportati le caratteristiche progettuali del cruscotto. 
LIVELLO DI SATURAZIONE DEL CE.DI 
UTILIZZATORE Direzione logistica 
OBIETTIVO 
Monitorare il livello di saturazione di ogni 
zona del CE.DI 
KPI Indice di saturazione 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione dei dati per zone di 
magazzino 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
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INTERFACCIA GRAFICA 
 
Rappresentazione con grafico a torta 
navigabile 
 
Livello di Saturazione (%) = Vani Occupati o Liberi / Totale Vani 
DESCRIZIONE Calcolare il livello di saturazione 
RESPONSABILE Tesisti 
METODO DI CALCOLO 
È necessario calcolare il rapporto tra: 
1. Vani Occupati: vani con il campo 
“Descrizione Stato” = “Occupato” e il campo 
“Descrizione” = Bloccati da Easystor; 
2. Vani Liberi: vani con il campo 
“Descrizione Stato” = “Vuoto”; 
3. Vani Totali: Vani Occupati + Vani Liberi. 
ORIGINE DEI DATI 
I dati sono estratti dal menu “Mappa”, dove 
sono mostrati tutti i vani del magazzino 
PERIODICITA’ Calcolo su richiesta dell’operatore 
Tabella 17: Caratteristiche Progettuali Cruscotto del Livello di Saturazione del Ce.Di 
Il cruscotto si presenta all’operatore, come in Figura 110, con un grafico a torta navigabile, 
mostrando il livello di saturazione dell’intero CE.DI, e di ogni sua zona cliccando nell’apposito 
menu a tendina “Zona”. Inoltre viene riportato il livello di saturazione del magazzino, in 
rosso la percentuale di vani occupati, e in verde la percentuale di vani vuoti. 
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Figura 110: Grafico a torta della Saturazione degli Spazi nel Ce.Di 
6.5 La gestione dello Slow-Moving  
Un aspetto fondamentale da considerare che potrebbe incidere fortemente su un alto livello 
di saturazione degli spazi di un magazzino, è lo slow-moving, con cui si intende tutta quella 
parte di magazzino “cattiva” che non ruota adeguatamente a causa di un alto livello delle 
giacenze rispetto ai consumi nell’arco temporale prescelto. I danni che può causare sono un 
inutile occupazione degli spazi e l’immobilizzo di denaro che non verrà trasformato in 
vendite, con un relativo danno finanziario56. 
È possibile individuare tre passi da seguire per la gestione dello slow-moving57: 
1. Misurare e monitorare la componente dello slow-moving; 
2. Definire e attuare un progetto per la riduzione dello slow-moving esistente; 
3. Trovare delle azioni correttive per evitarne la rigenerazione. 
                                                 
56
 Cfr. Lombardi M. (2015), Recuperare un “tesoro nascosto” in tempi di crisi, lo slow moving di magazzino, 
pubblicato nel sito < http://www.opta.it>.  
 
57
 Cfr. M&IT Consulting (2015), Come ridurre l’incidenza dei materiali slow moving ed obsoleti nella supply 
chain, pubblicato nel sito <http://www.logisticaefficiente.it>.  
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Il primo passo da seguire è quello di trovare degli strumenti per individuare e monitorare 
l’andamento nel tempo della componente di slow-moving del magazzino. Innanzitutto, è 
necessario distinguere tra due categorie di slow-moving: quella costituita dagli articoli 
cosiddetti no Moving, ovvero quegli articoli che non evidenziano consumi passati o futuri in 
un certo orizzonte temporale (di solito un anno o al massimo due); l’altra è costituita dagli 
articoli che hanno consumi passati o futuri ma che hanno una copertura in termini di scorte 
superiore al fabbisogno dell’orizzonte temporale prescelto.  
Un metodo per monitorare la rotazione degli articoli a magazzino e l’incidenza dello slow-
moving è l’analisi incrociata ABC (giacenza-consumi) (Figura 111), che consente di mettere in 
evidenza il peso dei materiali con bassi consumi e con valori elevati di giacenza, dove quindi 
si concentra maggiormente il rischio di obsolescenza. 
 
 
Figura 111: Analisi Incrociata ABC 
Infine è necessario implementare un sistema di monitoraggio della rotazione dei materiali 
nei magazzini che consenta di prevenire i rischi di obsolescenza e di adottare le più 
opportune politiche di gestione per minimizzare tale rischio. 
Il secondo passo è quello di definire un progetto per la riduzione dello slow-moving, 
tipicamente guidato dalle operations, ma per il quale è indispensabile coinvolgere in un 
team altre funzioni aziendali quali il commerciale, la R&S, la logistica etc.  
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A questo punto si passerà all’analisi di dettaglio di tutti gli articoli slow-moving e per 
ciascuno di questi è necessario definire delle azioni correttive, ad esempio58: 
 Sell-out, cioè fare azioni di promozione attraverso la rete di vendita;  
 Rilavorare, per rendere nuovamente vendibile il prodotto;  
 Declassamento per altri impieghi; 
 Svalutazione del materiale a magazzino; 
 Nessuna azione, tipico per gli articoli che comunque hanno un minimo consumo;  
 Rottamare, quando non ci sono oggettive possibilità di utilizzo; in questo caso è 
possibile liberare spazio e per alcune classi merceologiche recuperare il valore del 
rottame. 
Il terzo passo è quello di definire le azioni necessarie ad evitare che lo slow-moving si crei 
nuovamente, ad esempio: 
 Mettere in esaurimento gli articoli che non si riesce a vendere;  
 Imporre lotti minimi di vendita; 
 Migliorare i sistemi di previsione e di pianificazione della domanda; 
 Sviluppare l'integrazione con i fornitori, stipulando dei contratti quadro dove 
concordare le logiche di ritiro e smaltimento delle scorte di materiali/prodotti 
obsoleti. 
Se non viene monitorato e gestito periodicamente il problema dello slow-moving 
potrebbe aumentare nel tempo, provocando danni sia dal punto di vista economico, sia a 
livello aziendale, sia dal punto di vista logistico in quanto potrebbe concorrere alla 
saturazione del magazzino. Per questo motivo è necessario sviluppare uno strumento 
che consenta di individuare la componente di slow-moving, utile sia a livello operativo di 
gestione del magazzino, sia a livello aziendale per intraprendere delle azioni strategiche 
per ridurlo. 
                                                 
58
 Cfr. M&IT Consulting (2015), Come ridurre l’incidenza dei materiali slow moving ed obsoleti nella supply 
chain, pubblicato nel sito <http://www.logisticaefficiente.it>.  
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6.5.1 Progettazione cruscotto per l’analisi dell’obsoleto  
In funzione di quanto detto nel paragrafo precedente, è stata resa necessaria la 
progettazione di un cruscotto per valutare il livello di obsoleto presente in tutta l’azienda. Di 
seguito, in Tabella 18, vengono mostrate le caratteristiche progettuali del cruscotto. 
OBSOLETO 
UTILIZZATORE 
Direzione logistica, Direzione Commerciale, 
Direzione Acquisti, Alta Direzione  
RESPONSABILE Tesisti 
OBIETTIVO 
Monitorare l’ammontare della quantità e 
del valore di slow-moving aziendale 
LIVELLO DI INTERROGAZIONE 
Aggregazione dei dati a livello azienda e per 
singolo magazzino 
TEMPISTICHE DI AGGIORNAMENTO 
DATI 
Aggiornamento manuale su richiesta 
dell’operatore 
INTERFACCIA GRAFICA 
1. Menu a tendina navigabile;  
2. Grafico a istogramma del valore di 
obsoleto; 
3. Grafico a istogramma della quantità di 
obsoleto; 
4. Andamento del valore e della quantità 
dell’obsoleto nel tempo. 
Tabella 18: Caratteristica Progettuale Cruscotto per il Monitoraggio dell’Obsoleto 
In accordo con la direzione è stato definito come obsoleto, un articolo senza vendite da 
almeno dodici mesi, ritenendo inoltre opportuno di tenere sotto controllo anche quelli senza 
vendite negli ultimi sei mesi, per attuare tempestivamente azioni per evitare che l’articolo 
diventi obsoleto. Una delle fasi più difficoltose della progettazione di questo cruscotto è 
stato il reperimento dei dati con cui alimentarlo. Infatti, Mef definiva come obsoleto un 
articolo considerato tale dal fornitore, cioè un articolo non più presente nel suo catalogo di 
vendita. Per questo motivo, è stato necessario trovare un metodo per ottenere il dato 
relativo al nuovo concetto di obsoleto. I passi seguiti sono stati: 
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 Estrarre dal gestionale un file contenente tutti gli articoli non venduti negli ultimi 
dodici mesi in Mef; tuttavia in questo file sono contenuti anche gli articoli con meno 
di dodici mesi di vita e quindi non ancora da considerare obsoleti; 
 È stato necessario, quindi, incrociare questo file con un altro contenente tutti gli 
articoli con l’ultima data di carico da fornitore precedente agli ultimi dodici mesi. Si 
ottiene, così, il file desiderato contenente tutti gli articoli obsoleti (non venduti 
nell’ultimo anno e con più di dodici mesi di vita), la loro quantità, il loro valore 
unitario, il magazzino in cui si trovano.  
 Per analizzare l’obsoleto nel Ce.Di, dal file precedente, sono stati estratti gli articoli di 
questo magazzino e successivamente incrociati con la giacenza a magazzino presente 
nel WMS. È stato così possibile ottenere quali vani fossero occupati da articoli 
obsoleti. 
Gli stessi passi sono stati eseguiti per individuare gli articoli senza vendite negli ultimi sei 
mesi. 
Il cruscotto progettato, mostrato in Figura 112 permette, selezionando il magazzino scelto 
per mezzo dell’apposito filtro (ad esempio C1 ovvero il Ce.Di.), di visualizzare per ogni zona 
di magazzino, la quantità totale, il numero dei vani o moduli occupati, e il valore totale del 
materiale obsoleto. Nell’ultima riga è presente il totale complessivo di tutti questi tre campi.  
 
Figura 112: Cruscotto per il Monitoraggio dell'Obsoleto 
Il cruscotto inoltre permette (Figura 113), cliccando in una qualsiasi zona del magazzino, di 
conoscere il codice degli articoli obsoleti e in quale vano sono contenuti. In particolare 
vengono evidenziati in giallo gli articoli non venduti negli ultimi sei mesi e in rosso quelli 
obsoleti. 
Magazzino C1
Zone Quantità Numero Vani/Moduli  Valore Totale
B 475 43 17.121,99€      
G 2 1 671,58€            
L 15 1 293,61€            
P 9332 175 48.139,17€      
S 8 1 50,82€              
X 16 4 3.792,23€        
Totale complessivo 9848 225 70.069,39€      
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Figura 113: Applicazione Cruscotto Obsoleto 
Questo strumento è utile a livello operativo per capire come sono distribuiti all’interno del 
magazzino gli articoli obsoleti, in modo tale da valutare la correttezza della loro posizione 
ovvero trattandosi di articoli a bassa rotazione, dovrebbero trovarsi nei vani loro dedicati. Ad 
esempio per l’area pianetti l’ultimo e il penultimo livello. 
Magazzino C1
Zone Quantità Numero Vani/Moduli  Valore Totale
B 475 43 17.121,99€      
G 2 1 671,58€            
L 15 1 293,61€            
P 9332 175 48.139,17€      
S 8 1 50,82€              
X
X0203301 2 1 604,61€            
3564307 2 1 604,61€            
X0210101 1 1 2.253,17€        
3750590 1 1 2.253,17€        
X0211901 1 1 481,52€            
X0312002 12 1 452,94€            
Totale complessivo 9848 225 70.069,39€      
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Inoltre, il cruscotto, per mezzo dei seguenti istogrammi (Figura 114 e 115) visualizza il valore 
totale e il numero di articoli obsoleti presenti in ogni magazzino di ogni filiale Mef. 
 
Figura 114: Valore Obsoleto in Mef 
 
Figura 115: Quantità di Articoli Obsoleti in Mef 
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Questi grafici sono di supporto alle varie funzioni aziendali come: 
 Il commerciale per capire le motivazioni che hanno portato alla mancata vendita 
degli articoli e intraprendere eventuali azioni promozionali. Inoltre il cruscotto 
permette di capire quali siano i fornitori che forniscono il maggior numero di articoli 
obsoleti per valutare la possibilità di stipulare accordi per il ritiro e lo smaltimento 
delle scorte; 
 L’ufficio scorte per valutare se sono stati compiuti errori nel calcolo della previsione 
della domanda e delle scorte; 
 La logistica per prendere in considerazione l’idea di trasferire il materiale obsoleto 
nel Ce.Di secondo alcuni criteri come ad esempio gli articolo a più alto valore; 
 La contabilità, per quantificare il valore economico della giacenza obsoleta. 
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7 Analisi e Risultati  
In questo capitolo verrà analizzata la performance logistica del Ce.Di. per mezzo degli 
strumenti progettati nel capitolo precedente, con l’obiettivo di verificare la bontà delle 
azioni apportate dal gruppo di tesi.  
7.1 Analisi della performance logistica  
In questo paragrafo viene riportata l’analisi della performance logistica di Mef, valutando 
separatamente il servizio rivolto alle filiali (rifornimento e venduto) da quello fornito ai 
clienti. Questa valutazione viene fatta confrontando, la situazione pre Ce.Di (da gennaio ad 
agosto 2015) ovvero quando la distribuzione era organizzata su cinque hub, con l’avvento 
del Ce.Di (da settembre 2015).  
Le dimensioni di analisi che sono state prese in considerazione sono: 
1. Il grado di copertura delle scorte (GCS) = Righe Evadibili / Righe Richieste entro 24 
ore; 
2. Il livello di servizio (LS_OUT) = Righe Evase / Righe Evadibili; 
3. Lead-Time Carichi; 
4. Le Non Conformità; 
5. La saturazione degli spazi. 
I valori utilizzati nelle successive analisi, sono i valori medi nell’unità di misura temporale 
presa a riferimento (ad esempio media settimanale, media mensile etc.). 
Per quanto riguarda il GCS, il target stabilito dall’alta direzione è del 95% entro le 24 ore. In 
passato, come già detto in precedenza, gli ordini emessi da una filiale, potevano non essere 
evasi entro le 24, poiché il materiale non era disponibile presso l’hub padre, dovendo 
ricorrere quindi a tutta una serie di trasferimenti interni per evadere la richiesta, 
precludendo in maniera significativa il raggiungimento dell’obiettivo.                                              
Come si evince dalla Figura 116, il grado di copertura scorte, relativo ai trasferimenti di 
rifornimento e venduto filiale, è passato da un valore medio pre Ce.Di del 73,10% al 90,32% 
dall’avvio Ce.Di (indicato dalla linea nera), con un miglioramento significativo del 17,22% a 
causa dell’accentramento delle scorte e della distribuzione da un solo punto.  
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Figura 116: Andamento GCS pre-post Ce.Di 
Scendendo nel dettaglio dall’apertura del Ce.Di è possibile notare (Figura 117), che non sia 
ancora possibile raggiungere il target prefissato, in quanto il Ce.Di è ancora in una fase di 
start-up. 
 
Figura 117: Andamento GCS Ce.Di 
Per quanto riguarda il livello di servizio, relativo al rifornimento e venduto filiali, il target 
stabilito dall’alta direzione è del 98%. Questo indicatore consente di valutare l’effettiva 
efficienza logistica, in quanto permette di capire sul totale delle righe evadibili, cioè 
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materiale che secondo il sistema informativo è disponibile all’interno del magazzino, quante 
di queste è possibile evadere.  
Il nuovo assetto logistico assieme alle azioni applicate dal gruppo di tesi, ha permesso di 
migliorare l’indicatore LS_OUT del 5,47%, passando dal 91,58% pre Ce.Di all’attuale 97,05% 
(Figura 118). 
 
Figura 118: Andamento LS_OUT Rifornimento/Venduto Filiale pre-post Ce.Di 
Il gruppo di tesi, durante la fase di progettazione e di monitoraggio dell’indicatore, ha 
identificato una serie di cause, per spiegare eventuali scostamenti negativi dal target 
prefissato. Non riuscire a evadere tutte le righe evadibili può essere dovuto a una serie di 
motivi: 
 Disallineamenti ovvero la differenza tra la giacenza fisica a magazzino, quella 
indicata nel WMS e quella contabile fornita dal gestionale AS400. Questi scostamenti 
possono essere dovuti da errori di spedizione, causati a loro volta da errori di 
prelievo o di controllo da parte degli operatori. Inoltre, in caso in cui le filiali 
riscontravano delle differenze tra quanto riportato nel DDT e quanto effettivamente 
ricevuto, effettuavano una rettifica che andava a modificare la giacenza del Ce.Di, 
peggiorando ulteriormente la situazione; 
  Carico di lavoro eccesivo rispetto alla capacità produttiva disponibile. 
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Scendendo nel dettaglio dall’apertura del Ce.Di. è possibile vedere in Figura 119 
l’andamento dell’indicatore relativo al livello di servizio. 
 
Figura 119: Andamento LS_OUT Rifornimento/Venduto Filiale Ce.Di 
Come si evince dal grafico il valore dell’indicatore, fino a metà novembre, riusciva a 
raggiungere e spesso superare il target prefissato. Questo era dovuto sia dal fatto che il 
carico di lavoro fosse equilibrato con le risorse disponibili, sia poiché i disallineamenti erano 
un numero esiguo data la recente apertura del Ce.Di. La situazione ha subito un sostanziale 
peggioramento fino alla metà di febbraio, a causa dell’impennata del carico di lavoro, 
mostrato in Figura 120, dato il completamento del piano di integrazione delle filiali, non 
rendendo possibile con le risorse disponibili l’evasione di tutte le righe richieste. Il calo 
dell’LS_OUT, è stato causato principalmente dal taglio delle righe di rifornimento deciso dai 
responsabili, dando la priorità all’evasione delle righe di venduto filiale e cliente. 
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Figura 120: Andamento del Carico di Lavoro Rifornimento/Venduto Filiale in Uscita 
Altro motivo che ha influenzato questo decremento, è dovuto all’aumento dei 
disallineamenti e alla loro mancata risoluzione. Da metà febbraio in poi, sono stati adottate 
le seguenti azioni per ovviare ai problemi sopra elencati: 
 Aumento della forza lavoro e del numero dei mezzi di movimentazione; 
 In caso di segnalazione di eventuali errori di spedizione da parte delle filiali, prima di 
confermare l’eventuale rettifica sulla giacenza del Ce.Di, è stato introdotto un 
controllo sulla giacenza fisica dell’articolo in questione; 
 La redazione delle procedure operative e la seguente formazione del personale 
hanno permesso di standardizzare e velocizzare tutte le attività svolte nel Ce.Di. 
Per quanto riguarda l’analisi delle spedizioni ai clienti, è possibile avere a disposizione 
solamente il dato relativo all’LS_OUT, in quanto il gestionale non permette il calcolo del 
grado di copertura scorte inerente a questo tipo di servizio. 
L’alta direzione ha stabilito un target pari al 99%, più stringente rispetto al precedente, data 
la criticità nel dover evadere tutte le righe evadibili per un cliente, di cui ne è stata garantita 
la disponibilità. 
Con l’avvento del Ce.Di, da dicembre 2014 (pre Ce.Di) a ottobre 2015, il LS_OUT è passato 
dal 94,75% al 98,63%, tuttavia quest’ultimo dato non è molto significativo poiché in questo 
periodo il numero di spedizioni ai clienti era esiguo. Come è possibile notare dalla Figura 121 
nei mesi successivi, con l’aumento delle spedizioni clienti, il livello di servizio ha subito un 
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calo fino al 95,34% di gennaio per le motivazioni sopra descritte.                                                
Gli interventi, precedentemente riportati, hanno permesso di raggiungere a fine febbraio il 
valore di 97,50%.  
 
Figura 121: Andamento LS_OUT Clienti Ce.Di 
In questo grafico in Figura 122, viene mostrato la crescita delle righe evase relative alle 
spedizioni clienti. 
 
Figura 122: Andamento Carico di Lavoro Clienti 
Infine, l’ultimo parametro utilizzato per valutare il servizio offerto dal Ce.Di, è la percentuale 
delle non conformità in uscita rispetto al totale delle righe inviate. È facilmente intuibile, 
dalla Figura 123, come l’avvento del Ce.Di ha permesso di abbattere sensibilmente questo 
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valore, passando da una media di circa 2,5% a circa lo 0,7%. Il dettaglio della situazione 
durante il lavoro di tesi verrà descritto nel paragrafo 7.3.  
 
Figura 123: Andamento (%) Non Conformità Pre-Post Ce.Di 
7.2 Analisi del Reparto Ingressi 
In questo paragrafo si entra nel dettaglio della performance del reparto ingressi. Per riuscire 
a capire l’efficacia delle azioni intraprese dal gruppo di tesi, verranno utilizzati i cruscotti 
sopra progettati, come supporto all’analisi.  
L’obiettivo stabilito dall’alta direzione per quanto riguarda il reparto ingressi, è di riuscire a 
controllare il 98% della merce entro 24 ore (target indicato con la linea rossa in Figura 124). 
Per dimostrare l’efficacia delle azioni intraprese, vengono utilizzati i grafici (in Figura 124 e 
125), dove viene rispettivamente riportato l’andamento medio percentuale di carico entro le 
24 ore e oltre le 48 ore.  
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Figura 124: Effetti delle Azioni Intraprese sui Carichi (1) 
 
Figura 125: Effetti delle Azioni Intraprese sui Carichi (2) 
Con as-is si intende la fase precedente alla progettazione degli interventi definiti dal gruppo 
di tesi, mentre con to be il periodo di tempo relativo all’attuazione delle azioni trovate. 
Inizialmente, come già descritto precedentemente, il layout del reparto non era definito 
causando confusione, saturazione apparente degli spazi e quindi un ambiente di lavoro poco 
idoneo a svolgere le varie attività. Inoltre non esisteva alcuna procedura operativa, 
provocando un rallentamento del lavoro in quanto gli operatori non erano sufficientemente 
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formati, errori durante la fase di carico e il non rispetto della logica FIFO per il carico della 
merce. Come è possibile notare dai due grafici, la situazione è andata peggiorando in 
maniera critica, raggiungendo un picco negativo a metà novembre, dove meno del 10% della 
merce veniva controllata entro le 24 ore e circa l’80% oltre le 48 ore. Questa situazione era 
aggravata dal fatto che ogni giorno arrivava un ingente quantitativo di merce da controllare, 
che andava ad aumentare l’arretrato dei giorni precedenti. Per ovviare a questi problemi, il 
primo intervento intrapreso è stato quello di ingegnerizzare il layout. Questo ha permesso di 
razionalizzare al meglio gli spazi, aumentando la possibilità di ospitare un maggior 
quantitativo di colli da controllare, andando a liberare spazio nelle baie. Questa 
riorganizzazione ha migliorato le condizioni di lavoro degli operatori, i quali adesso riescono 
a lavorare in un ambiente più ordinato, consentendo di controllare la merce in ordine 
cronologico di arrivo e di individuare facilmente eventuali urgenze.   
Per mezzo di questo intervento, come è possibile vedere dai grafici sopra, la situazione è 
tornata ad un livello accettabile fino a inizio a gennaio, tuttavia non ancora sufficiente a 
raggiungere l’obiettivo prefissato. Osservando sul campo il lavoro degli operatori, risultava 
evidente come le attività venivano svolte in maniera arbitraria e lenta a causa del fatto che 
le persone non avevano ricevuto un’adeguata formazione. Il gruppo di tesi, quindi, ha 
ritenuto fondamentale mappare i processi per capire le peculiarità di ogni attività 
eliminando quelle non a valore. In aggiunta a questo si è reso necessaria la stesura delle 
procedure operative, ultimate per la fine di gennaio, per fornire agli operatori uno standard 
corretto da seguire durante l’attività lavorativa. Un’attività a non valore, che è stata 
identificata ed eliminata, è la ricerca dei colli relativi a un determinato documento di 
ingresso (BEM), la quale portava gli operatori a perdere molto tempo. Per ovviare a questo è 
stata introdotta l’attività di associazione della BEM ai rispettivi colli direttamente in baia, 
permettendo al controllore di non perdere più tempo a cercare i colli sparsi nel reparto. 
Questi due interventi hanno consentito, nel mese di febbraio, di far crescere in maniera 
considerevole la percentuale relativa al carico entro le 24 fino ad un valore del 90%, 
portando sotto il 10% quello oltre le 48 ore.  
Ulteriore conferma della bontà delle azioni intraprese, è data dalla rappresentazione fornita 
dal cruscotto “Lead Time Carichi” dell’andamento dei tre tipi di lead time di carico.  
Si ricorda che: 
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 LT1 = Data Inizio Carico – Data Acquisizione, ovvero il tempo che intercorre tra il 
carico del primo articolo di una BEM, e la generazione della stessa (ovvero quando 
avviene il carico del DDT nel gestionale); 
 LT2 = Data Conclusione – Data Inizio Carico (in gg), ovvero tempo che intercorre per 
controllare un’intera BEM dal controllo del primo articolo; 
 LT3 = Data Conclusione – Data Acquisizione (in gg), ovvero la somma di LT1 e LT2. 
L’obiettivo è quello di riuscire a portare questi tre valori al di sotto delle 24 ore.  
Durante la fase as-is, per iniziare il controllo della merce dal suo arrivo (LT1), mediamente 
trascorrevano 15 giorni a settembre fino ad arrivare a 4 giorni a novembre. Questo elevato 
valore dimostrava la gravità della situazione, in quanto la merce stazionava più del dovuto 
nelle baie di carico andandosi via via ad accumularsi e a mischiarsi con quella arrivata in 
giorni diversi. Per quanto riguarda il tempo per completare un documento di ingresso (LT2) 
mediamente si partiva dai 12 giorni di settembre fino ai 4 giorni di novembre. Questo valore 
elevato era dovuto al fatto che gli operatori non riuscivano a trovare fisicamente tutti i colli 
relativi a un certo documento di ingresso (BEM), poiché per guadagnare spazio venivano 
mischiati tra di loro.                                                                                                                                          
Quindi il tempo che trascorreva mediamente per la messa a dimora del materiale dal suo 
arrivo (LT3) era di 28 giorni a settembre, di 12 a ottobre e di 8 a novembre, aumentando il 
rischio di stock-out di alcuni articoli e l’impossibilità di evadere gli ordini nonostante la merce 
fosse disponibile nel Ce.Di. 
Nel grafico, in Figura 126, è possibile notare l’efficacia delle azioni intraprese, che hanno 
portato sin dopo il primo mese (dicembre) a dei notevoli benefici arrivando al valore di circa 
2,5 giorni per controllare tutta la merce. L’obiettivo è stata ampiamente raggiunto nel mese 
di febbraio soprattutto grazie all’introduzione delle procedure operative, come è evidenziato 
in rosso nel grafico.  
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Figura 126: Effetti delle Azioni Intraprese su Lead-Time Carichi 
Ad ulteriore conferma dell’efficacia delle azioni intraprese, è stato utilizzato il cruscotto 
“Produttività Ingressi” andando a estrapolare i dati relativi al periodo “TO BE”, rappresentati 
nel grafico in Figura 127. E’ possibile notare come nonostante cresca il numero delle righe 
ricevute (evidenziate in blu), il reparto riesca a diminuire l’ammontare delle righe in 
arretrato (evidenziate in nero). Questo è sintomo di un notevole miglioramento della 
produttività del reparto.  
 
Figura 127: Andamento Carichi di Lavoro Ingressi 
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7.3 Analisi del Reparto Uscite  
In questo paragrafo si valuterà l’efficacia delle azioni intraprese dal gruppo di tesi, relative al 
reparto uscite. A supporto dell’analisi verranno utilizzati alcuni cruscotti progettati. 
Come già detto precedentemente, all’inizio del tirocinio (inizio ottobre), il reparto uscite era 
completamente privo di un layout ben definito. Le azioni progettate e successivamente 
implementate in termini di ingegnerizzazione del layout hanno consentito di raggiungere 
tutta una serie di risultati. 
Il primo di questi è stato quello di riuscire ad accogliere le 5718 righe previste in fase 
progettuale (evidenziate in verde in Figura), relative alle trentaquattro filiali e alla merce 
destinata alle spedizioni clienti; partendo da una situazione iniziale dove quasi la metà dello 
spazio era occupato per ospitare solamente 8 filiali con un carico di lavoro previsto in fase 
progettuale di 1414 righe giornaliere (evidenziato in rosso nella Figura 128). 
 
Figura 128: Piano di Integrazione delle Filiali 
La Figura 129 mostra l’ammontare effettivo delle righe in uscita che il reparto è stato capace 
di ospitare. Questo informazione è stata ottenuta dal cruscotto “Produttività Prelievi”, dove 
sono state aggregate tutte le missioni di prelievo svolte mensilmente per ottenere 
l’andamento del carico di lavoro in uscita. È possibile notare come il layout progettato sia 
stato capace di ospitare il carico di lavoro previsto, riuscendo anche a gestire picchi attorno 
alle 6300 righe giornaliere.  
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Figura 129: Andamento Righe in Uscita 
Altro risultato ottenuto è stato quello di minimizzare il tempo di prelievo (𝑇𝑝𝑡𝑜𝑡), così 
calcolato59: 
𝑇𝑝𝑡𝑜𝑡 =  𝑇𝑎 +  𝑇𝑝 + 𝑇𝑑  
 
Con 𝑇𝑎: il tempo di allestimento, ovvero il tempo necessario alla presa in carico della 
missione tramite terminale, alla preparazione di tutto l’occorrente per il prelievo etc.; 
Con 𝑇𝑝 : il tempo dedicato al prelievo vero e proprio del materiale;  
Con 𝑇𝑑 : il tempo dedicato al deposito del materiale prelevato. 
 
La stesura delle procedure operative e l’attività di formazione hanno permesso di ridurre le 
componenti 𝑇𝑎 e 𝑇𝑝 , in particolare di velocizzare tutte le operazioni che devono essere 
svolte per mezzo del terminale radio.  
Inoltre la creazione delle zone di smistamento, dove posizionare la merce prelevata, e la loro 
localizzazione vicina alle aree di prelievo ha permesso di abbattere la componente 𝑇𝑑 .  
Per quanto riguarda l’attività di check-out, il layout ha permesso di creare un ambiente di 
lavoro ordinato ed in linea con le esigenze dei singoli operatori.  
Per valutare la bontà delle azioni attuate è stato analizzato il dato relativo all’andamento 
delle non conformità in uscita dal Ce.Di (Figura 130). Durante la fase as-is, tale valore ha 
                                                 
59
 Cfr. Dallari F., Milanato D., Pozzi D. (2012), Indicatori di performance per l’efficienza operativa. 
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avuto un’impennata fino a raggiungere circa l’1%, questo dovuto principalmente alla 
mancata formazione del personale, dalla disorganizzazione del layout, e dagli errori degli 
operatori durante la fase di controllo del materiale e smistamento dei colli tra le varie baie. 
La prima azione svolta è stata quella di adibire a ciascuna filiale un proprio spazio ben 
preciso dove posizionare il materiale controllato. Questo ha permesso di ridurre dello 0,15% 
gli errori in uscita. Ulteriore miglioramento è stato ottenuto grazie alla mappatura dei 
processi, alla stesura delle procedure operative, e alla formazione del personale, riuscendo a 
raggiungere lo 0,61% di non conformità.  
 
Figura 130: Effetto delle Azioni su Non Conformità Ce.Di 
7.4 Analisi degli Spazi 
Dopo pochi mesi dall’apertura del Ce.Di, è emerso il problema relativo ai pochi posti pallet 
disponibili riscontrato dagli operatori addetti allo stoccaggio, che si vedevano costretti a 
compattare la merce presente in più vani per liberare dei posti dove allocare il materiale 
controllato. La mancanza di posti pallet faceva sì che la merce da stoccare veniva posizionata 
in testa alle corsie, ovvero in zone adibite al passaggio dei mezzi. Inoltre il WMS, data la 
saturazione dei posti bancali dedicati al prelievo, li dirottava nei livelli più alti dedicati allo 
stock. Questo provocava difficoltà durante l’attività di prelievo in quanto queste zone non 
sono raggiungibili da tutti i mezzi a disposizione. 
Tutti questi problemi sono stati riferiti alla direzione logistica, la quale ha iniziato a indagare 
assieme al gruppo di tesi su quali potessero essere le cause.  
Il cruscotto “Livello di saturazione del Ce.Di” ha permesso di mostrare effettivamente la 
veridicità del problema. Infatti come mostrato nella Figura 131, il livello di saturazione nelle 
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uniche due zone B e X capaci di ospitare posti pallet (bancali) era molto critico, dato che 
erano disponibili solamente il 5% dei posti pallet. 
 
Figura 131: Saturazione dell'Area Bancali As-Is 
Le principali cause individuate sono da imputare, non da un’errata progettazione del 
dimensionamento del magazzino in termini di posti pallet, bensì a una serie di cause da 
imputare a problemi inerenti al calcolo delle scorte e del fabbisogno.  
Per riuscire a tamponare tempestivamente questa emergenza sono state definite tutta una 
serie di azioni nel breve periodo: 
 Periodiche azioni di compattamento del materiale; 
 Creazione sul WMS di vani già esistenti fisicamente ovvero già predisposti al carico. 
Questi vani inizialmente sono stati lasciati liberi, in quanto destinati ad essere 
utilizzati nel medio-lungo periodo, non certamente dopo pochi mesi; 
 Conversione di posti adibiti a ospitare gabbie e sfusi in posti pallet; 
 Creazione di una zona a terra (denominata F) destinata ad ospitare articoli stagionali 
quali condizionamento e articoli promozionali natalizi; 
 Creazione di una zona dedicata ad articoli ad altissima rotazione in prossimità 
dell’area checkout. 
Tutte queste azioni hanno permesso di creare 995 vani, passando da 4341 a 5336 posti pallet 
totali. Questo ha portato ad avere disponibili il 23% di posti bancali come mostrato nella 
Figura 132. 
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Figura 132: Effetto delle Azioni Intraprese sulla Saturazione dell'Area Bancali 
Data la criticità della situazione, questi vani creati sono stati occupati rapidamente, portando 
la situazione stabile su un valore dell’8% di posti liberi, come mostrato in Figura 133.  
 
Figura 133: Saturazione a Regime dell'Area Bancali 
È facilmente intuibile come tali misure siano insufficienti a risolvere nel lungo periodo tale 
emergenza.  
Per questo motivo sono state definite due azioni nel medio-lungo periodo quali: 
 Un piano di infittimento degli scaffali, andando a variare le altezze dei vani in modo 
da inserire nuovi livelli; 
 Aggiunta di uno o più livelli per ogni scaffale della zona pianetti, permettendo di 
migliorare la situazione attuale mostrata in Figura 134; 
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Figura 134: Saturazione Pianetti As-Is 
 Valutare la possibilità di modificare o introdurre un nuovo sistema di previsione della 
domanda e calcolo delle scorte. 
Un’ulteriore azione da compiere può essere quella di individuare quali vani siano occupati da 
materiale obsoleto, in quanto potrebbero non liberarsi mai oppure occupare zone destinate 
ad articoli ad alta rotazione.  
Per effettuare questa ricerca, è stato utilizzato il cruscotto “Obsoleto”, in Figura 135, 
progettato precedentemente, andando a valutare la situazione nelle varie zone del Ce.Di. 
 
 
Figura 135: Valore e Quantità di Obsoleto in ogni Area del Ce.Di 
Per quanto riguarda la zona pianetti (P), il WMS dedica agli articoli a bassa rotazione gli 
ultimi tre livelli (9, 10 e 11). Quindi è possibile assumere come corretta, la posizione di un 
obsoleto in uno di questi livelli. Entrando nel dettaglio della zona “P”, il cruscotto mostra 
dove sono allocati tutti gli articoli obsoleti, ed è possibile notare come il 75% degli articoli è 
Magazzino C1
Zone Quantità Numero Vani/Moduli  Valore Totale
B 475 43 17.121,99€      
G 2 1 671,58€            
L 15 1 293,61€            
P 9332 175 48.139,17€      
S 8 1 50,82€              
X 16 4 3.792,23€        
Totale complessivo 9848 225 70.069,39€      
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posizionato nel livello corretto e il restante nel livello otto, comunque da ritenersi 
accettabile. 
La situazione è più complessa nelle zone dedicate ai bancali (B, X), in quanto i pallet 
multireferenza (la maggior parte), sono costituiti da più articoli spesso con diversa classe di 
rotazione. Quindi è probabile, che in un bancale siano presenti articoli obsoleti e/o a bassa 
rotazione insieme ad altri con classe di rotazione più elevata. Ciò che potrebbe quasi 
sicuramente accadere è l’occupazione permanente di un vano in quanto nel tempo 
verrebbero prelevati tutti gli articoli tranne quelli obsoleti, precludendo la rotazione del vano 
stesso.  
Il cruscotto ha permesso di individuare i posti pallet dell’area B e X contenenti materiale 
obsoleto. Per conoscere la composizione di questi vani, sono stati incrociati con il file 
“Giacenza” estratto dal WMS. I dati sono stati raccolti nella seguente Tabella 19, dove per 
ogni vano viene mostrata la composizione e la percentuale di articoli non obsoleti. 
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Tabella 19: Dettaglio Articoli Obsoleti per Vano 
Questo documento, insieme al dettaglio degli articoli contenuti nei vani ottenuto dal 
cruscotto, può essere utilizzato, durante l’attività di manutenzione del magazzino, per 
valutare la possibilità di raggruppare e spostare gli articoli obsoleti o nei livelli più alti delle 
scaffalature oppure in una zona dedicata. 
La percentuale indicata nel documento, potrebbe servire come priorità di intervento, che 
l’addetto alla manutenzione potrebbe seguire, partendo dai vani con la percentuale pari a 0, 
cioè completamente occupati da obsoleti. 
Questa analisi e questo tipo di intervento andrebbero eseguiti periodicamente ad esempio 
ogni sei mesi in linea con la strategia di monitoraggio dell’obsoleto.  
Vano N° Articoli Non Obsoleti N° Articoli Obsoleti Totale  Articoli nel Vano %Articoli Non Obsoleti 
B3300603 12 1 13 92,3%
B3600102 10 1 11 90,9%
B3302503 9 1 10 90,0%
B2502603 7 1 8 87,5%
B1701502 6 1 7 85,7%
B2900703 6 1 7 85,7%
B3101801 6 1 7 85,7%
B3300307 12 2 14 85,7%
B3201203 5 1 6 83,3%
B3601003 4 1 5 80,0%
B2800501 3 1 4 75,0%
B3001707 6 2 8 75,0%
B3502702 3 1 4 75,0%
B3003203 2 1 3 66,7%
B3500204 2 1 3 66,7%
B3501404 2 1 3 66,7%
X0312002 2 1 3 66,7%
B3302907 4 3 7 57,1%
B1700402 1 1 2 50,0%
B1902203 1 1 2 50,0%
B2102901 1 1 2 50,0%
B2502305 1 1 2 50,0%
B2701104 1 1 2 50,0%
B3102403 1 1 2 50,0%
B3202302 1 1 2 50,0%
B3302002 1 1 2 50,0%
B3302003 1 1 2 50,0%
B3501304 1 1 2 50,0%
B3600502 1 1 2 50,0%
B1212203 1 2 3 33,3%
B1901303 0 1 1 0,0%
B1901601 0 1 1 0,0%
B2300805 0 1 1 0,0%
B2501804 0 1 1 0,0%
B2800101 0 1 1 0,0%
B3100205 0 1 1 0,0%
B3202104 0 1 1 0,0%
B3600902 0 1 1 0,0%
B3603101 0 1 1 0,0%
X0203301 0 1 1 0,0%
X0210101 0 1 1 0,0%
X0211901 0 1 1 0,0%
TOTALE VANI = 42 TOTALE OBSOLETI = 47
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Conclusioni 
Il tirocinio ha permesso di vivere in prima persona tutte le difficoltà e le problematiche da 
affrontare durante la fase di start-up di un centro di distribuzione di una delle aziende leader 
del settore della distribuzione di materiale elettrico in Italia. Durante questa fase la mole di 
lavoro per la direzione logistica era talmente elevata da affidare al gruppo di tesi tutta una 
serie di aspetti da gestire e risolvere.  
Il primo tra questi è stato la progettazione di tutta una serie di strumenti da fornire alla 
direzione logistica per monitorare le performance del Ce.Di. 
Questi cruscotti, inoltre, hanno permesso di verificare l’efficacia delle azioni progettate ed 
effettivamente realizzate dal gruppo di tesi.  
Un altro aspetto affrontato è stato l’organizzazione del reparto ingressi e uscite. Per quanto 
riguarda gli ingressi, l’ingegnerizzazione dei layout, la mappatura dei processi e la stesura 
delle procedure operative hanno permesso di passare dai 12 giorni di ottobre, necessari per 
il controllo e la messa a dimora del materiale dal suo arrivo, fino a una media di mezza 
giornata. Inoltre, è stato possibile passare dal 10% al 90% di merce controllata entro le 24 
ore.  
Per quanto riguarda il reparto uscite, l’ingegnerizzazione del layout ha consentito di ospitare 
il carico di lavoro previsto di 5718 righe in fase progettuale, permettendo anche di gestire 
picchi attorno alle 6300 righe giornaliere. Questo assieme alla stesura delle procedure 
operative ha permesso di raggiungere il macro-obiettivo di evadere la maggior parte degli 
ordini ricevuti entro l’orario di chiusura del Ce.Di, dimostrato dall’analisi svolta sul livello di 
servizio che è passato per i trasferimenti filiali dal 96,16% di dicembre fino al 97,05% di 
febbraio, e per le consegne dirette ai clienti dal 95,34% al 97,50%.  
Infine, ulteriore risultato raggiunto, grazie alla stesure delle procedure operative e alla 
formazione del personale, riguarda il dato relativo alle non conformità in uscita, che è 
passato dall’1% di fine ottobre allo 0,61% di fine febbraio. 
Per migliorare ulteriormente le prestazioni raggiunte, in futuro, potrebbe essere utile 
definire un piano di formazione che coinvolga il personale già presente per correggere 
eventuali errori compiuti, e i nuovi arrivati per istruirli e valutarli riguardo alle procedure da 
seguire. Inoltre, questa attività potrebbe essere utile per aumentare la rotazione del 
personale tra le varie attività. Sempre in ottica di miglioramento continuo, si potrebbero 
istituire dei circoli della qualità, dove mensilmente alcuni rappresentanti degli operatori 
incontrino il management per discutere e proporre azioni di miglioramento.  
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Infine, potrebbe essere valutata la possibilità di automatizzare la fase di smistamento dei 
colli in baia, per mezzo di una rulliera motorizzata che colleghi la zona di check-out alle baie 
di carico. L’operatore, una volta allestito il collo con tanto di etichetta di spedizione, lo 
posizionerà sulla rulliera motorizzata, la quale lo porterà nell’area di carico. A questo punto 
un lettore ottico leggerà il codice a barre presente sull’etichetta, e lo devierà nella baia 
corretta. Questo sistema permetterebbe di minimizzare gli errori che attualmente vengono 
compiuti dagli operatori durante questa fase. Il gruppo di tesi ha effettuato un modellazione 
CAD (Figura 136) del sistema automatizzato che potrebbe essere introdotto nel Ce.Di. 
 
 
Figura 136: Modellazione CAD - Sistema Automatizzato di Smistamento Colli 
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